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Lo scenario mondiale e l’Europa raccontano in maniera sempre 
più evidente gli affanni che pesano sulle persone sotto gli effetti di 
una finanziarizzazione spinta dell’economia e “società liquide”. 
Lo svanire delle certezze durature che avevano segnato il novecen-
to hanno complicato assetti sociali, benessere e ridotto le capacità 
degli individui di governare con sicurezza il rapporto con il lavoro, 
le sue forme, i suoi contenuti, i saperi.  
Sempre più urgenti sono state politiche efficaci di contrasto so-
ciale a sistemi economici dove si perdevano milioni di posti di la-
voro con le deindustrializzazioni, con sistemi di servizi deboli ed 
arretrati, con impoverimenti urbani. E se una prima risposta neces-
saria è stata un’adeguata rete di protezione sociale (ammortizzato-
ri) sempre più è apparsa evidente la sua insufficienza senza politi-
che mirate ad esaltare le capacità di tutti gli individui di conoscere 
le proprie possibilità, le aspirazioni alla crescita attraverso 
l’istruzione e la formazione. 
Il continuo mutare degli assetti e dei cicli di produzione non 
solo hanno imposto nuove gerarchie degli assetti sociali ma anche 
lo stock di conoscenza indispensabile per relazionarsi in maniera 
positiva con il lavoro. Ancora pochi decenni fa un occupato aveva 
un solo lavoro per tutta la vita. 
Da tempo questo tratto distintivo è progressivamente scompar-
so ed anche le persone che rimangono nello stesso contesto orga-
nizzativo lavorativo sono consapevoli che il successo del proprio 
percorso aziendale è direttamente proporzionale alla propria soglia 
di conoscenza e di adattabilità. 
Le crisi economiche che hanno colpito nelle fondamenta tutti 
gli Stati dell’Unione Europea hanno richiesto politiche lungimi-
ranti sia in campo comunitario che nei singoli Stati capaci di tene-
re insieme orientamento permanente e apprendimento permanente; 
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l’obiettivo è stato: mettere tutto ciò al servizio di una crescita per-
sonale e professionale capitalizzando conoscenze, competenze. 
E’ in questo contesto che, sempre più, le politiche pubbliche 
dell’Unione Europea e degli Stati membri, attraverso l’istruzione, 
la formazione, le politiche per il lavoro e per l’impiego, hanno fat-
to dell’orientamento una leva fondamentale per colmare i gap per-
sonali e restringere la distanza tra domanda ed offerta di lavoro. 
Questa leva si è progressivamente consolidata attraverso buone 
pratiche contribuendo a migliorare le scelte degli individui di fron-
te a percorsi di istruzione e di carriera esaltando il lifelong lear-
ning. Oggi, nelle esperienze più avanzate, è l’orientamento “il 
GPS” che sempre più accompagna le persone nel percorso di stu-
dio o di carriera lavorativa. 
Sarebbe errato pensare che questo moderno driver frutto di po-
litiche pubbliche nel mondo dell’istruzione, della formazione e del 
lavoro sia un arnese indispensabile solo alle figure basse spazzate 
via dalla deindustrializzazione o dal vecchio “modello di produ-
zione”, giacché la crisi ha pesato enormemente anche sulla middle 
class. Questo è accaduto negli Stati Uniti come in Europa. Non so-
lo criticità di ricollocazione per gli operai ed impiegati a basso 
contenuto professionale, ma anche middle management, quadri e 
dirigenti aziendali disarmati nel rapporto con sé stessi di fronte al-
la propria incapacità di orientamento al futuro in azienda e sul 
mercato del lavoro.  
Attraverso l’orientamento si può dare risposta a carriere inter-
rotte o complicate da cambiamenti aziendali. Ecco perché non si è 
di fronte banalmente solo ad una capacità di problem solving 
quanto ad una radicale novità di politiche sociali finalizzate al be-
nessere delle persone, al pieno dispiegarsi delle loro competenze 
professionali e personali. La crescita di strumenti individuali per 
migliorare la capacità di relazionarsi al contesto lavorativo è il 
modo più efficace per evitare prezzi sociali salati. 
Si è detto che le esperienze nel campo dell’orientamento non 
solo sono centrali nelle politiche pubbliche della UE, dei singoli 
Stati, delle Regioni, ma rappresentano anche un contributo impor-
tante e fondamentale per le imprese il cui divenire è segnato dal 
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cambiamento continuo nella produzione di beni e servizi, sotto la 
spinta del confronto competitivo dei mercati. Tali cambiamenti 
sono sempre più spinti e segnano ormai per tutta la vita le persone 
che devono misurarsi con essi nei contesti aziendali. 
L’orientamento è una delle risposte non tanto e solo al rapporto 
tra persona e sue inclinazioni, aspirazioni, competenze, quanto più 
complessivamente il suo positivo relazionarsi al proprio contesto 
sociale, economico, culturale, professionale, lavorativo. Si può af-
fermare che orientare significa per le persone occuparsi di sé, co-
noscersi, avere coscienza – ovvero avere strumenti e conoscenze - 
per fare scelte consapevoli, autonome ed efficaci nella vita a parti-
re dal lavoro che, come detto, è sempre più mutevole.  
Negli ultimi anni le scelte delle persone, i loro atteggiamenti 
individuali e delle organizzazioni nei contesti di lavoro dipendono, 
sempre più, da fattori ormai studiati e codificati scientificamente. 
L’orientamento appare, senza enfasi, una vera e propria branca del 
sapere scientifico dedicata a facilitare percorsi di vita e di lavoro, 
una risorsa circolare dedicata alle persone. L’orientamento rivolto 
alle persone aiuta a conoscersi meglio (competenze, potenzialità, 
inclinazioni, attitudini), ad avere consapevolezza del proprio con-
testo (opportunità del mercato del lavoro per l’occupabilità, conte-
sto aziendale in cui si lavora, possibilità di accesso a servizi) e 
rappresenta una grande leva per far muovere meglio le persone ri-
spetto ai progetti di vita e di lavoro.  
La persona, grazie a se stessa, ha la capacità di cavalcare il 
cambiamento ricollocandosi e non smarrendosi nel contesto lavo-
rativo.  
Più semplicemente, orientamento per tutta la vita significa, nei 
Paesi laddove è praticato ed acquisito a livelli sostenuti, che la vita 
delle persone è scandita coniugando formazione, crescita persona-
le, lavoro, formazione. Tutto ciò significa che l’orientamento – 
utile fino a quando rende consapevoli – viene prodotto dagli indi-
vidui per sé stessi superando un rapporto meramente passivo ri-
spetto agli eventi o contesti. Attraverso la capacità di accompa-
gnarsi ed orientarsi le persone si riadattano ai contesti senza rima-
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nere marginali rispetto a profondi e continui  cambiamenti del 
contesto lavorativo. 
Il percorso o la carriera lavorativa non è più un susseguirsi di 
storicizzati gradini, ma un continuo relazionarsi tra le persone ed il 
contesto lavorativo; è la funzione attiva delle persone che genera 
ordine e senso. E’ il binomio lifelong learning e lifelong guidance 
che genera la risposta giusta alla domanda di nuova professionalità 
delle persone. Nella società contemporanea questo binomio è una 
risorsa significativa per il capitale umano e utile per migliorare 
competitività, crescita economica e coesione sociale. Non c’è 
dubbio che lo stimolo continuo a realizzare proprie aspirazioni at-
traverso vasti processi di cittadinanza attiva distillati da efficaci 
politiche di orientamento prefigurano un’educazione non formale 
distinta ma non meno importante rispetto a quella formale fatta dai 
sistemi di istruzione che producono diplomi e lauree. 
Per fare tutto ciò occorrono politiche del lavoro, da quelle cen-
trali a quelle periferiche, che concorrano a tenere insieme il trian-
golo istruzione, formazione, orientamento. Ma per fare 
dell’orientamento un vero e proprio strumento della formazione 
occorrono tante competenze professionali nel settore 
dell’orientamento. Ed investire con le politiche pubbliche 
nell’orientamento significa automaticamente contrastare i ripetuti 
sciami di crisi economiche che hanno investito tutta l’Europa e 
soprattutto le aree in ritardo di sviluppo come il Mezzogiorno 
d’Italia che aggravano tradizionali bassi tassi di crescita economi-
ca e scarsa competitività.  
Da più di dieci anni la Commissione Europea ci ricorda che ol-
tre all’orientamento della Scuola e dell’Università è necessario un 
orientamento per le fasce di età adulte capace di sostenere ogni 
possibilità di ricollocazione e di sviluppo della propria carriera e 
di mobilità. Non è, quindi, solo una efficace azione utile per non 
soccombere e marginalizzarsi in una transizione economica o a-
ziendale, è, molto più complessivamente, un percorso che accom-
pagna le persone nell’esperienza formativa - lavorativa durante 
tutta la vita. 
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Così sono nate e si sono affermate in Italia leve di professioni-
sti specializzati nell’orientamento soprattutto grazie alla funzione 
dell’ISFOL e delle esperienze più avanzate delle Regioni. Si tratta 
di professionisti in grado di facilitare le conoscenze che le persone 
hanno di se stesse ed il contesto di vita o lavorativo. Questa auto-
conoscenza è di particolare efficacia soprattutto nelle aree di crisi 
occupazionale o di cambiamento organizzativo delle imprese per-
ché genera comportamenti alternativi allo smarrimento, alla demo-
tivazione. La metodologia utilizzata dai professionisti 
dell’orientamento è ispirata alla cosiddetta formazione empowe-
ring (essere capaci di avere potere sulla propria vita), che rende i 
soggetti protagonisti dei propri cambiamenti. E’ così che le perso-
ne migliorano le capacità di non subire passivamente gli eventi 
preda di un cronico fatalismo e a non delegare mai ad altri la re-
sponsabilità della propria vita. Questi processi dotano le persone 
che non l’avevano, della capacità di guardarsi ed immaginarsi an-
che in contesti lavorativi differenti.  
L’essenza di quanti lavorano nell’orientamento è, quindi,  riu-
scire a restituire ad una persona capacità di cavalcare cambiamen-
ti, nuovo futuro di vita o di contesti lavorativi e non avere paura 
del presente segnato, magari, da criticità. La scommessa cui lavo-
rano gli orientatori è rendere protagoniste di se stesse le persone, 
affrancarle dalla condizione di estranei o semplici comparse, ri-
muovere le paure o le ansie paralizzanti. 
L’orientamento, quindi, è nelle società contemporanee una ri-
sorsa formidabile per capitalizzare valori, interessi, bisogni delle 
persone e contesti lavorativi. 
Se le considerazioni sin qui esposte hanno una validità generale 
a livello europeo, bisogna però, tener presente che il panorama dei 
servizi di orientamento presenta caratteristiche molto differenti da 
Stato Membro a Stato Membro, da Regione a Regione, da organi-
smo ad organismo di orientamento, in termini di formazione ed 
esperienza del personale preposto e di capacità dei raggiungere ef-
ficaci segmenti target. 
La scarsa consapevolezza delle proprie capacità e potenzialità, 
si unisce spesso, nei lavoratori che si trovano ad affrontare impor-
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tanti cambiamenti a livello lavorativo e personale, ad una scarsa 
conoscenza dei servizi disponibili sul territorio. 
Per essere più precisi, il problema non è tanto sviluppare ade-
guati servizi di orientamento, sebbene nelle strutture pubbliche e 
private preposte all’erogazione di tali servizi operi personale con 
differenti livelli di qualificazione, ma è soprattutto facilitare 
l’accesso a tali strutture andando ad intercettare il fabbisogno la-
tente di orientamento all’interno delle aziende. 
Sono state queste consapevolezze a spingere STOA’ a realizza-
re con gli altri autorevoli partner questo progetto DeSCarTES che 
ha come focus l’orientamento sul posto di lavoro realizzato da 
personale interno e/o esterno in grado di offrire un primo servizio 
di orientamento all’interno dell’azienda stessa. 
Questo volume riassume i contenuti metodologici e le espe-
rienze concrete che sono stati alla base del dialogo, dei confronti 
che il progetto ha facilitato. Il profilo dell’attività di orientamento 
sul posto di lavoro e dell’orientatore aziendale di primo livello so-
no stati incardinati nella descrizione dei sistemi di orientamento in 
Europa realizzati soprattutto grazie agli impieghi di ingenti risorse 
del Fondo Sociale Europeo.  
L’orientamento alle carriere in azienda è descritto sia nei suoi 
profili metodologici che nelle esperienze italiane, in Regione 
Campania, svedese e slovena. 
A seguire il volume documenta sull’argomento, in maniera 
puntuale, il punto di vista e l’esperienza delle imprese svedesi, ita-
liane e slovene che hanno partecipato all’ampia sperimentazione 
che ha visto il coinvolgimento di 14 aziende, 11 orientatori azien-
dali, opportunamente formati, e oltre 125 lavoratori. 
Per i lettori risulteranno di grande utilità il toolkit per 
l’orientamento alle carriere in azienda, in appendice al presente te-
sto, e la nutrita bibliografia che chiude il volume, soprattutto per 
quanti avranno voglia di approfondire le coordinate 
dell’orientamento.  
Mi preme in questa sede ringraziare per la preziosa collabora-
zione i partner svedesi di CFL titolari del progetto Guidance Mer-
ger, per le informazioni fornite e la puntualità con cui hanno se-
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gnalato le possibili criticità che si sarebbero potute verificare nel 
trasferimento del modello, i partner sloveni per l’utile confronto 
ed i partner italiani per lo spirito collaborativo e partecipativo con 
cui sono state portate avanti sia le attività di ricerca che di forma-
zione e sperimentazione. 
Un particolare ringraziamento va, infine, all’Agenzia Naziona-
le LLP-LDV (ISFOL), nella persona della Direttrice, dott.ssa Ma-
rina Rozera, per la fiducia che ha accordato al progetto ed alla 
partnership ed alla tutor di progetto, dott.ssa Francesca Corsi, per 
il sostegno e l’attenzione con cui ha seguito il progetto sia nei con-















2BI. COS’E’ L’ATTIVITA’ DI  
ORIENTAMENTO SUL POSTO 
DI LAVORO 




13BI.1 L’attività di orientamento  
 
28BI.1.1 Il concetto di orientamento 
Con il termine orientamento si indica, in generale, un insieme 
articolato “di attività volte ad assicurare alle persone la conoscen-
za di tutte le alternative per loro disponibili nei settori 
dell’educazione, della formazione, delle professioni, e ad aiutarle 
a costruire percorsi pienamente soddisfacenti in ambito formativo 
e professionale, durante tutto l’arco della vita”. 
( Hwww.orientamento.itH)  
A livello Europeo, attraverso la Risoluzione CE del 21 novem-
bre 2008 “Integrare maggiormente l’orientamento permanente 
nelle strategie di apprendimento permanente” (2008/C 319/02), si 
definisce in prima istanza l’orientamento come “processo continuo 
che mette in grado i cittadini di ogni età, nell’arco della vita, di 
identificare le proprie capacità, le proprie competenze e i propri 
interessi, prendere decisioni in materia di istruzione, formazione e 
occupazione nonché gestire i loro percorsi personali di vita nelle 
attività di istruzione e formazione, nel mondo professionale e in 
qualsiasi altro ambiente in cui è possibile acquisire e/o sfruttare 
tali capacità e competenze. L’orientamento comprende attività in-
dividuali o collettive di informazione, di consulenza, di bilancio di 
                                                 
1 L'attribuzione dei paragrafi e sottoparagrafi di questo capitolo è la seguente: 
Rocchina Romano I.1,  Maja Nikčević I.2. Si ringrazia Phil Williams di CFL per 
aver fornito materiali che sono stati di grande aiuto per la redazione del paragrafo 
I.2. 
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competenze, di accompagnamento e di insegnamento delle compe-
tenze necessarie per assumere decisioni e gestire la carriera”. 
Il focus dell’azione orientativa è, quindi, l’individuo che intra-
prende un percorso di career guidance e che viene osservato non 
solo sotto il profilo professionale, ma sotto una pluralità di aspetti. 
In questo senso, orientare alle carriere significa mettere 
l’individuo in grado di prendere coscienza di sé, della realtà occu-
pazionale, sociale ed economica per poter effettuare scelte consa-
pevoli, autonome, efficaci e congruenti con il contesto socio-
economico in cui si muove. Questa auto-coscienza serve 
all’individuo per relazionarsi e intervenire con la realtà in cui vive, 
al fine di favorire la maturazione e lo sviluppo delle competenze 
necessarie per poter definire autonomamente obiettivi personali e 
professionali aderenti al contesto, nonché elaborare o ri-elaborare 
un progetto di vita e di sostenere le relative scelte. 
L’orientamento alle carriere mira alla finalità educativa 
dell’autonomia, come capacità fondamentale affinché la persona 
possa muoversi in una società complessa e scarsa di protezioni e 
garanzie totali. Esso pertanto si inscrive a pieno titolo nell’ambito 
del processo di educazione e di formazione integrale della persona 
intesa come modalità educativa permanente, ovvero quella “atten-
zione della persona che corrisponde alla piena espressione della 
sua identità, professionalità e vocazione in riferimento alla realtà 
in cui essa vive” (Gergo, Pavoncello, 2004). 
Attraverso l’attività di orientamento, quindi, un individuo viene 
seguito e supportato nelle proprie scelte relative al precorso di stu-
di, allo sviluppo di carriera e alla gestione delle fasi di transizione 
lavorativa “in un ampio arco di tempo della durata di circa 50 an-
ni, approssimativamente dai 15 ai 65 anni, nel corso del quale il 
soggetto realizza nel lavoro se stesso, le proprie potenzialità, le 
proprie aspirazioni” (Sangiorgi, 2000). 
In generale, nella maggior parte dei testi, non si evidenzia una 
netta distinzione fra “orientamento” nella fase di studio e “orien-
tamento alle carriere”; in alcuni casi, per “carriera” si intende il 
percorso di crescita individuale professionale che inizia con i di-
versi cicli scolastici e prosegue con la formazione professionale, 
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l’università, l’alta formazione e poi con il lavoro; in altri testi, in-
vece, maggiore attenzione è posta sull’orientamento inteso come 
supporto per superare periodi di disoccupazione. Nello specifico, 
le attività di orientamento possono essere suddivise in 
( Hwww.orientamento.itH): 
 Attività di informazione orientativa: si tratta di attività di orien-
tamento preliminari, svolte senza un’analisi approfondita delle 
esigenze del cliente, che si sostanziano nell’indirizzare il clien-
te verso altre strutture del territorio in grado di soddisfare le 
sue esigenze. Presupposto di base per la realizzazione di tale at-
tività è che il cliente abbia un’idea chiara su quali siano le in-
formazioni di cui necessita e, una volta acquisite tali informa-
zioni, sia in grado di utilizzarle al meglio. 
 Attività di consulenza orientativa: si tratta di attività di orien-
tamento che richiedono un esame approfondito delle caratteri-
stiche e delle problematiche del cliente. A seconda dei casi, 
possono consistere nell’aiutare il cliente ad analizzare le pro-
prie competenze e le proprie aspirazioni e ad effettuare scelte 
in ambito formativo e professionale. Tale attività prevede un 
accompagnamento prolungato nel tempo. 
 Attività di formazione orientativa: si tratta di attività volte a 
formare il cliente sul funzionamento  di determinati tool di o-
rientamento in modo che egli sia in grado di utilizzarli in modo 
autonomo; fanno parte della formazione orientativa, ad esem-
pio, attività volte ad insegnare al cliente, come consultare 
database di offerte di lavoro, come scrivere il proprio curricu-
lum vitae, come sostenere un colloquio di selezione, ecc. 
 Attività di presa in carico: si tratta di un’attività di assistenza 
continuativa nel tempo da parte di un consulente esperto di o-
rientamento ad un cliente impegnato nella realizzazione di un 
progetto professionale. Oltre al supporto tecnico e psicologico, 
la presa in carico comprende azioni dirette del consulente per 
facilitare il raggiungimento dell’obiettivo professionale, quali 
ad esempio, analisi periodica delle offerte di lavoro, contatto 
con alcuni potenziali datori di lavoro, ecc. 
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29BI.1.2 Gli approcci metodologici all’attività di orientamento 
 
Gli studi relativi al processo di orientamento si fondano su co-
strutti scientifici appartenenti alle diverse scienze sociali, con una 
prevalenza di contributi derivanti dalla psicologia e dalle sue di-
verse correnti. 
Da un punto di vista teorico-metodologico, diversi sono gli ap-
procci all’orientamento alle carriere presenti in letteratura. Essi 
possono essere così sintetizzati: 
 approccio comportamentale, basato su una visione pedagogica 
che rende la consulenza più direttiva ed impositiva (Von Gla-
sersfeld, 1988); 
 approccio costruttivistico, basato sulla comprensione e lo svi-
luppo di comportamenti proattivi e positivi negli individui (El-
lis, 1962; Bateson, 1976; Bateson, 1984, Bateson e Bateson, 
1989); 
 approccio esistenziale, basato sulla relazione che si instaura tra 
consulente e individuo e su una visione olistica che non si limi-
ta alle sole esperienze di studio e di lavoro, ma affronta anche 
problemi e successi nell’ambito della vita privata (Rogers, 
1951; Rogers, 1970; Rogers, 1971); 
 approccio psicodinamico, legato alle teorie psicoanalitiche sul-
lo sviluppo personale (Carkhuff, Berenson, 1967; Clarkson, 
2004; Noonan, 1997); 
 approccio integrato, che cerca di riunire tutti gli elementi es-
senziali degli approcci precedentemente illustrati, definendo 
metodologie differenti a seconda dei diversi ambienti e delle 
diverse situazioni (ASPIC AA.VV., 1999, Axelson, 1993). 
In sintesi, si può affermare che esistono due macrocategorie di 
approcci a seconda dell’orizzonte di analisi cui si fa riferimento 
nel processo di orientamento. Un approccio vocazionale, basato 
sull’attenzione al lavoro e/o allo studio prendendo in considera-
zione la vita professionale delle persone a prescindere da altre e-
sperienze di vita ed un approccio esistenziale, basato sul fatto che 
nella vita di ognuno, pur esistendo una differenza tra vita privata e 
vita professionale, esistono momenti, come quelli di transizione, in 
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cui queste differenze si annullano e quindi non è possibile realiz-
zare un intervento di orientamento alle carriere efficace senza con-
siderare queste due parti come interrelate. 
 
 
30BI.1.3 I soggetti che erogano attività di orientamento 
 
Le tipologie di soggetti autorizzati ad erogare attività di orien-
tamento, nei diversi contesti europei, variano a seconda della nor-
mativa dei singoli Paesi. In generale, però, è possibile affermare 
che il settore dell’orientamento vede in Europa la compresenza di 
operatori pubblici, privati e del privato sociale che nei diversi stadi 
del ciclo di vita formativo-professionale svolgono azioni di sup-
porto alle scelte degli individui. 
Gli erogatori di interventi di orientamento professionale posso-
no afferire a diverse categorie: 
 liberi professionisti; 
 società di consulenza private; 
 centri pubblici per l’impiego; 
 centri regionali e/o nazionali per la formazione e 
l’orientamento degli adulti; 
 uffici risorse umane ed uffici formazione di grandi aziende; 
 agenzie di lavoro temporaneo; 
 operatori delle Scuole e delle Università; 
 camere di commercio ed associazioni datoriali. 
Alcuni tra i soggetti succitati, prevalentemente a carattere pub-
blico, nazionali, regionali o provinciali offrono servizi di orienta-
mento rivolti a diverse fasce di età e categorie professionali; i sog-
getti privati e del privato sociale, così come i centri di orientamen-
to scolastici ed universitari, sono, invece, focalizzati su specifici 
target. 
Comunemente, nei diversi Paesi, è molto sentita l’esigenza di 
mettere in rete queste diverse realtà in modo da condividere in-
formazioni ed esperienze e poter meglio seguire i cittadini/clienti 
lungo tutto l’arco della propria vita formativa e professionale. 
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Altra esigenza diffusa è quella di una maggiore regolamenta-
zione del settore e delle caratteristiche dei professionisti in esso 
operanti che, in molti contesti nazionali, risulta ancora scarsa. Al-
cuni tentativi in tale direzione sono stati portati avanti sia a livello 
istituzionale (si pensi ad esempio al lavoro fatto dall’ISFOL in Ita-
lia o dal SIAE - Istituto Sloveno per l’Educazione degli Adulti), 
che a livello associativo attraverso la produzione di codici deonto-
logici dell’orientatore e la spontanea adesione a tali associazioni 
da parte dei singoli professionisti. 
 
 
31BI.1.4 L’orientamento ed il lifelong learning 
 
L’esigenza di sviluppare la capacità di reazione dei cittadini ai 
continui mutamenti del contesto socio-economico e culturale ha de-
terminato da parte dell’Unione Europea e degli Stati Membri 
l’esigenza di promuovere una politica di lifelong learning al fine di: 
 promuovere la cittadinanza attiva e l’emancipazione personale; 
 incidere nella lotta all’esclusione sociale; 
 favorire l’uguaglianza delle opportunità, l’integrazione sociale 
e l’occupabilità. 
L’apprendimento permanente rappresenta dunque un fattore-
chiave per la competitività, la crescita economica, la coesione so-
ciale, la cittadinanza attiva, la realizzazione delle aspirazioni per-
sonali degli individui. 
“Dell’orientamento è quindi riconosciuta la strategicità nei 
processi di sviluppo e di rinnovamento del sistema dell’istruzione, 
della formazione e delle politiche del lavoro. La sua valenza so-
ciale, elaborata all’interno del documento della Task Force “Res-
sources humaines, éducation, formation et jeunesse” (1993) della 
Commissione, ne mette in risalto la crucialità in termini di svilup-
po delle risorse umane, poiché offre gli strumenti per aiutare gli 
individui a valorizzare le proprie potenzialità, effettuare scelte 
consapevoli, mature e appropriate e sostenerne la motivazione 
formativa. E’ inoltre un fattore di cambiamento, in quanto suppor-
ta le persone a superare il disorientamento causato dai cambia-
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menti che caratterizzano le economie avanzate e sfruttare in modo 
positivo le opportunità che vengono a crearsi, assistendo i sogget-
ti nelle scelte e nelle transizioni della mobilità professionale e oc-
cupazionale.” ( Hwww.guidancemerger.org H) 
La politica di lifelong learning, l’adozione ed il riconoscimento 
di modalità di apprendimento sia formali che informali hanno co-
me diretta conseguenza l’individualità dei processi formativi: è 
l’individuo che si assume la diretta responsabilità di scegliere co-
sa, come, dove e quando apprendere (Alberici, 2002). 
E’ quindi proprio a supporto del processo di lifelong learning 
che si innesta il concetto di orientamento alle carriere che deve ac-
compagnare tutta la vita formativa e professionale degli individui. 
Si può, quindi, parlare anche di lifelong guidance. 
 
 
14BI.2 L’orientamento alle carriere sul posto di lavoro 
 
L’orientamento alle carriere per gli adulti può essere definito 
come l’assistenza nel prendere le decisioni relative alla carriera e 
alla formazione del singolo lavoratore. 
Il concetto di orientamento include l’informazione, la consu-
lenza, la valutazione, la formazione, l’assegnazione o la revoca di 
compiti, il networking, il feedback, il mentoring, eccetera. 
L’orientamento è un processo interattivo in cui un orientatore 
professionale fornisce un supporto all’individuo sui temi della 
formazione e dello sviluppo. L’intervento deve aver origine dagli 
specifici bisogni della persona aiutandola nelle decisioni che han-
no riflessi sull’apprendimento e sulla vita quotidiana. 
La premessa che il posto di lavoro è un importante ambiente di 
apprendimento è alla base dello sviluppo personale. 
La crescente internazionalizzazione e i rapidi cambiamenti nel 
mondo del lavoro rendono sempre più importante dotare le perso-
ne di strumenti per salvaguardare la propria posizione sul mercato 
del lavoro. E’ dunque importante trovare modi per identificare 
competenze di valore che possono essere ulteriormente sviluppate 
con la formazione tradizionale e on the job. 
 21
L’identificazione delle competenze del personale consente alle 
imprese di sviluppare adeguate misure in grado di elevare il livello 
di competenze dei propri dipendenti. 
L’orientamento e la formazione continua lungo l’arco della vita 
sono dunque esigenze urgenti soprattutto per i profili più deboli 
sul mercato del lavoro. Tanto più oggi per una meno chiara rela-
zione tra un certo tipo di formazione di base e specifiche mansio-
ni. Il cambiamento organizzativo – focalizzato sulla flessibilità, 
l’orientamento al cliente, la qualità, l’innovazione – rende 
l’apprendimento una necessità e una fonte di vantaggio per 
l’azienda che investe nelle persone. 
I temi dell’orientamento alle carriere sul posto di lavoro spa-
ziano dalla valutazione dei fabbisogni, alla formazione, alle attivi-
tà extra lavorative, all’accreditamento dei percorsi formativi, alla 
job rotation, all’elaborazione del curriculum e del portfolio, alla 
presentazione del proprio profilo. 
 
 
32BI.2.1 Alcuni elementi della pratica di orientamento alle carriere 
 
1. I dipendenti devono aver fiducia che l’orientatore agisca nel 
loro interesse e non in quello dell’azienda. Quello che viene 
detto in sede di colloquio, è segreto. I bisogni del dipendente 
sono al centro; sono parte del loro ruolo professionale. La 
prima cosa è stabilire una relazione positiva ed equa con i di-
pendenti. 
2. L’orientamento alle carriere sul posto di lavoro non dovrebbe 
essere un’attività volontaria – nel Regno Unito le esperienze 
di maggiore successo sono state quelle in cui l’orientamento è 
stato offerto come parte integrante di un corso di formazione. 
Il coinvolgimento è stato più elevato e l’esperienza è stata più 
positiva. 
3. Il contatto personale con l’orientatore dovrebbe supportare e 
motivare i processi di apprendimento anche di coloro che 
all’inizio sono meno propensi alla formazione. Le difficoltà di 
tempo, di informazione o di accessibilità dovrebbero esser af-
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frontati in modo costruttivo. Le principali motivazioni 
all’apprendimento (soddisfazione personale, cambiamento di 
lavoro o miglioramento di quello attuale) dovrebbero fare da 
sfondo al lavoro dell’orientatore. 
4. Il servizio fornito deve essere coerente, semplice e trasparente 
dal punto di vista degli utenti, dall’assessment iniziale ai risul-
tati. Si possono usare differenti metodi, come la linea della vi-
ta (“lifeline”) che mostra graficamente le diverse opportunità 
nel tempo, e l’action plan individuale a conclusione 
dell’intervento. I dipendenti che hanno partecipato 
all’orientamento ne hanno sottolineato l’importanza come 
strumento di riflessione. 
5. L’orientamento dovrebbe essere gratuito e ripetuto nel tempo. 
6. L’orientamento dovrebbe far parte di un corso, come viene 
sottolineato dai case study britannici. L’intervento è stato or-
ganizzato durante e dopo la formazione con la finalità ulterio-
re di far apprezzare il valore della formazione e per accrescere 
la domanda di altri corsi. Il processo ha incoraggiato lo staff a 
pensare agli effetti della formazione sul lavoro, ma anche sulle 
maggiori opportunità anche al di fuori dell’azienda. 
Un più efficace orientamento può accompagnare lo sviluppo del-
la società della conoscenza. Ne potranno trarre benefici le persone, 
le aziende e la società in generale. Un efficace supporto allo svilup-
po delle carriere è importante non solo per le persone ma anche per 
la resilienza delle organizzazioni di fronte al cambiamento. 
Anche le amministrazioni pubbliche traggono benefici dal sup-
porto allo sviluppo delle carriere, sia per le sfide dell’economia 
della conoscenza sia per evitare le conseguenze, su alcuni indivi-
dui, delle ridotte opportunità di carriera. 
Il cambiamento nelle aspettative e nelle aspirazioni di impiego 
significa che non saranno più sostenibili rigide assunzioni su quale 
tipo di persona potrà accedere ad una certa posizione e a che età. 
A riprova dell’importanza di tali temi sono i molti progetti europei 
focalizzati sul lifelong learning e sul lifelong career guidance con 
un impatto prevedibile su possibili cambiamenti legislativi che ri-
guarderanno lo sviluppo delle carriere. 
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3BII. CHI E’ L’ORIENTATORE? 




15BII.1 I profili professionali dell’orientatore 
 
 
33BII.1.1 Definizione di orientatore 
 
E’ possibile far risalire la figura dell’orientatore professionale 
al periodo tra le due guerre mondiali, quando consulenti prove-
nienti dall’Istituto di Psicologia di Parigi iniziarono ad erogare 
servizi orientativi fondando le loro prassi sui dati della psicologia, 
ma solo nel 1947 venne istituito un corso di laurea in questa speci-
fica disciplina (Guichard, Huteau, 2001). La numerosità di tali fi-
gure professionali, anche a seguito della crisi economica e di una 
sempre crescente richiesta di qualificazione e riqualificazione pro-
fessionale è cresciuta notevolmente, aggiungendo a tali soggetti 
tutti gli operatori di orientamento, i formatori, gli insegnanti, i do-
centi universitari che oggi, in tutt’Europa, operano nel settore. 
L’orientatore, chiamato anche operatore o consulente 
dell’orientamento, si occupa di sostenere i giovani nella scelta del 
percorso scolastico o formativo, accompagnare giovani o adulti 
nella definizione del proprio progetto professionale, sostenere il 
loro inserimento nel mondo del lavoro o la loro ricollocazione. 
(www.jobtel.it) 
Si tratta di una figura professionale per la quale non esiste una 
definizione univoca né a livello europeo, né a livello dei singoli 
Paesi Membri, benché vi siano in ognuno di essi uno o più soggetti 
istituzionali ed associativi che hanno provato a definire uno o più 
profili professionali nell’ambito delle attività di orientamento. 
Si tratta in ogni caso di profili che presentano innumerevoli e-
lementi di convergenza, sia in termini di attività svolte 
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dall’orientatore che in termini di competenze che questi deve pos-
sedere. In alcuni casi sono previste figure professionali di differen-
te livello sia in relazione alle competenze possedute che alle attivi-
tà ad esse assegnate. 
In generale, gli operatori dell’orientamento possono essere 
classificati in (Boncori L., Boncori G., 2002): 
 operatori diretti: educatori (familiari, insegnanti, pedagogisti, 
formatori, allenatori sportivi, animatori) e psicologi, per la 
formazione dei quali esistono specifici percorsi formativi; 
 operatori indiretti: documentalisti o web surfer (per la ricerca 
di informazioni), economisti, per l’analisi delle dinamiche del 
mercato del lavoro, sociologi (per la raccolta di informazioni e 
previsioni sulle istituzioni educative e le dinamiche occupazio-
nali), esperti di comunicazione (per l’organizzazione di inizia-
tive di orientamento collettivo). 
Per quanto riguarda lo specifico della situazione italiana, benché 
non esista una figura professionale riconosciuta, né un albo degli o-
rientatori, il principale documento di riferimento per la definizione 
del profilo professionale dell’orientatore è, senza dubbio, il documen-
to conclusivo del gruppo di lavoro ISFOL (2003) “Verso un’ipotesi di 
profili professionali per un sistema territoriale di orientamento” che 
individua quattro profili professionali attivi nel settore: 
 Operatore dell’orientamento, le cui mansioni sono erogare in-
formazioni, realizzare attività per valorizzare le abilità sociali, 
come la ricerca di lavoro, stabilire relazioni con gli utenti; 
 Tecnico dell’orientamento, che si occupa di realizzare interven-
ti di orientamento durante la scuola dell’obbligo; 
 Consulente dell’orientamento, un supporto nel processo deci-
sionale, che analizza necessità e risorse individuali; 
 Analista delle politiche e dei servizi di orientamento, le cui 
mansioni sono erogare assistenza tecnica alle istituzioni per de-
finire le politiche di orientamento, costruire piani di azione, 
coordinare servizi dedicati, pianificare interventi ed analisi di 
fabbisogni, valutare interventi. 





Tabella 1 - Profili dei professionisti dell’orientamento (ISFOL, 2003) 
 Operatore dell’orientamento Tecnico dell’orientamento Consulente dell’orientamento Analista delle politiche e dei 
servizi di orientamento 
Contesto organizzativo di rife-
rimento 
E’ prevista la sua collocazione sia 
nelle iniziative informative 
d’orientamento relative ai diversi si-
stemi dell’istruzione, dell’università e 
della formazione (giornate, campus) 
che occasionalmente vengono rea-
lizzate, sia in situazioni più stabili 
promosse da varie istituzioni quali 
comuni, province, scuole, sindacati: 
ne sono un esempio gli informagio-
vani e gli sportelli ISU delle universi-
tà. 
Nelle recenti riforme della scuola e 
dell’università, infatti, è previsto 
l’intervento di questa figura nelle 
iniziative di accompagnamento e 
tutorship a supporto degli utenti nel 
momento della pianificazione di 
strategie di ottimizzazione dei per-
corsi formativi, ma anche nel corso 
di azioni volte al sostegno 
all’inserimento lavorativo come 
mediatori sociali per il superamen-
to di difficoltà individuali nella ri-
cerca del lavoro. 
Per la sua specifica funzione con-
sulenziale prevede diverse collo-
cazioni, interne ai singoli sistemi 
ma anche trasversali a diversi con-
testi organizzativi. Tale funzione 
sta assumendo una rilevanza cre-
scente anche nelle realtà aziendali 
per rispondere a nuove strategie di 
gestione delle risorse umane in 
funzione dei crescenti processi di 
ri-organizzazione dei contesti pro-
duttivi e/o di sostegno di percorsi 
individuali di sviluppo e carriera. 
Tale funzione sta assumendo 
un’importanza crescente nelle real-
tà politiche e istituzionali più avan-
zate nel processo di definizione di 
politiche organiche per 
l’orientamento. A seconda dei con-
testi sarà, quindi, possibile pensa-
re la collocazione di una tale fun-
zione in strutture più o meno am-
pie e complesse, e in ogni caso di 
sistema. 
Aree di attività Accoglienza delle persone, assisten-
za nella ricerca di informazioni e nel-
la predisposizione di percorsi di o-
rientamento o di transizione scolasti-
ca o lavorativa; informazione sulle 
risorse di orientamento del servizio 
(analisi della domanda ed erogazione 
delle informazioni in ordine alle di-
sponibilità del servizio), erogazione di 
informazioni alle istituzioni in merito 
alle finalità e alle risorse del servizio 
Realizzazione di iniziative finaliz-
zate alla prevenzione di situazioni 
di disagio progettando percorsi 
personalizzati finalizzati al recupe-
ro di soggetti che vivono esperien-
ze difficili e critiche nel loro percor-
so formativo e/o di inserimento la-
vorativo. 
Attività di counseling orientativo Assistenza tecnica alle istituzioni e 
ai sistemi nella fase di definizione 
delle politiche di orientamento 
Promozione e allestimento di situa-
zioni o iniziative per l’orientamento 
sia a livello stabile, in servizi o centri 
dedicati, sia in stand fieristici finaliz-
zati alla promozione e al marketing. 
Svolgimento di azioni di tutoraggio 
nei percorsi di formazione, orga-
nizzazione e gestione, in qualità di 
tecnico dell’orientamento (o tutor) 
di interventi di stage e tirocini non-
ché di interventi di accompagna-
mento all’inserimento lavorativo. 
Attività di educazione e prevenzio-
ne 
Promozione e sviluppo delle reti 
territoriali 
Raccolta di informazioni e gestione di 
sistemi integrati di documentazione 
Monitoraggio dei percorsi formativi e 
sostegno a docenti e formatori nel 
processo di ottimizzazione e inte-
Attività di lavoro in rete Progettazione di interventi (analisi 




grazione del percorso formativo. 




romozione e allestimento di eventi, 
iniziative ed incontri finalizzati alla 
creazione di una cultura 
dell’orientamento sul territorio 
Analisi dei problemi e di trattamen-
to di dati quali-quantitativi 
Coordinamento di servizi dedicati 
Aree di competenza Competenze comunicativo-relazionali 
con i soggetti esterni ed interni ai 
centri o servizi, che fanno riferimento 
alla capacità di attivare un ambiente 
accogliente e un clima positivo che 
permetta la comunicazione di bisogni 
orientativi e la lettura delle informa-
zioni 
Competenze comunicativo-relazio-
nali con i soggetti esterni ed interni 
all’organizzazione in cui si opera; 
che si riferiscono alla capacità di 
attivare un ambiente accogliente e 
un clima positivo che permetta 
all’utente la comunicazione di bi-
sogni orientativi e formativi e la e-
laborazione di una risposta effi-
cace per una corretta lettura delle 
informazioni 
Competenze comunicativo-
relazionali con i soggetti esterni ed 
interni all’organizzazione; si fa rife-
rimento alla capacità di attivare i 
singoli sistemi e le reti territoriali, di 
gestire e coordinare azione inte-
grate, di far dialogare i soggetti sia 
all’interno dell’organizzazione nella 
quale si opera che tra organizza-
zioni e istituzioni diverse 
Competenze comunicativo-
relazionali con i soggetti esterni ed 
interni all’organizzazione; il riferi-
mento è alla capacità di attivare i 
singoli sistemi e le reti territoriali, di 
gestire e coordinare azione inte-
grate, di far dialogare istituzioni 
diverse 
Competenze di raccolta, cataloga-
zione e gestione delle informazioni, 
con riferimento alle tendenze del 
mercato del lavoro, ai profili profes-
sionali, ai percorsi formativi scolastici 
ed universitari, alla presenza di enti e 
soggetti deputati all’orientamento 
Competenze di lettura del contesto 
e di progettazione delle attività di 
orientamento, che sottende capa-
cità di analisi di sistemi formati vi 
presenti nel territorio, di definizione 
delle priorità, di programmazione 
di percorsi d’orientamento e di in-
terventi con verifica dei risultati. 
Competenze di lettura del contesto 
e di progettazione e coordina-
mento delle attività di orienta-
mento; ci si fa riferisce alla lettura 
del contesto e delle culture orga-
niz-zative nonché ai compiti di so-
stegno all’individuo, di monito-
raggio, di tutorato di specifici per-
corsi di orientamento; 
Competenze giuridiche, ammini-
strative e informatiche in riferimen-
to alla gestione del personale e 
alla conoscenza delle strategie or-
ganizzative, della finanza e del 
marketing così come delle proble-
matiche e degli strumenti di ge-
stione delle imprese e dei servizi a 
rete 
Competenze tecnologiche ed infor-
matiche, in riferimento alla gestione 
dell’informazione cartacea e multi-
mediale e al mantenimento di reti che 
gestiscono l’informazione orientativa 
Competenze giuridiche, ammini-
strative e informatiche con riferi-
mento alla gestione di progetti 
d’intervento. 
Competenze sui processi di analisi 
dei problemi, di apprendimento, di 
progettualità individuale; si fa rife-
rimento ai compiti specialistici di 
consulenza alla persona e cara-
tteristici della relazione di aiuto; 
alla gestione dei processi indi-
viduali e di gruppo; alla lettura e al 
trattamento della complessità cul-
turale e soggettiva di singoli e 
gruppi in vista della definizione ed 
elaborazione dei percorsi formativi 
e professionali futuri 
Competenze di lettura del contesto 
e di progettazione e coordinamen-
to delle attività di orientamento; 
sottende capacità di analisi di si-
stemi complessi, di definizione del-
le priorità, di programmazione de-
gli interventi, di verifica dei risultati, 
di interfaccia fra i livelli politico 
programmatici di indirizzo e quelli 
tecnico-operativi di gestione delle 





Sul versante associazionistico l’Assipro, un’associazione che 
raccoglie oltre 250 operatori nel settore, individua due figure pro-
fessionali: 
 Operatore di sportello, che svolge in maniera predominante o 
esclusiva attività di orientamento e in particolare attività di 
primo livello quali: raccolta di informazioni su percorsi forma-
tivi e professionali, opportunità di lavoro dipendente e autono-
mo e normative di legge collegate; erogazione delle stesse in-
formazioni in colloqui brevi di prima accoglienza, in vari con-
testi quali, ad esempio, Centri per l'impiego e altri sportelli 
pubblici, scuole, centri di formazione professionale.  
 Consulente di orientamento, che svolge in maniera predomi-
nante o esclusiva attività di orientamento sulla base di una co-
noscenza approfondita e continuamente aggiornata dei percorsi 
formativi e professionali, delle tecniche di ricerca di lavoro, 
delle normative di legge rilevanti per i propri clienti. Egli svol-
ge abitualmente e in misura predominante una o più attività di 
secondo livello che comprendono: colloqui individuali (fra cui 
il cosiddetto counseling orientativo), bilanci orientativi, anima-
zione di gruppi, corsi brevi o incontri dedicati alla ricerca di la-
voro, alle scelte professionali, alle scelte formative, all'autoim-
prenditoria. 
Vengono inoltre considerati altri soggetti: persone per le quali 
lo svolgimento di attività di orientamento non è l'attività profes-
sionale principale (ad esempio, insegnanti delle varie discipline, 
economisti, selezionatori del personale, ecc.).  
Un ulteriore contributo alla definizione della figura professio-
nale dell’orientatore può essere rinvenuto nel sistema delle quali-
fiche professionali sviluppato dalla Regione Emilia Romagna 
( Hwww.emiliaromagnasapere.it H) che individua, nei vari sistemi 
classificatori, i codici riconducibili al profilo professionale in og-
getto.  
Tale scheda, oltre al riferimento ai profili identificati 
dall’ISFOL, riporta i seguenti profili professionali collegabili alla 
figura dell’orientatore (tab. 2): 
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Tabella 2 - Profili dei professionisti collegabili alla figura dell’orientatore 
(www.emiliaromagnasapere.it) 
Sistema di riferimento Denominazione 
Sistema classificatorio ISCO 3340 Istruttori tecnici e altri insegnanti specializzati 
Sistema classificatorio ISTAT 2.6.5.5. Consiglieri dell’orientamento 
3.4.5.3. Tecnici dei servizi di informazione e di orienta-
mento scolastico e professionale 
Sistema informativo EXCELSIOR 1.04.02 Specialisti e tecnici della formazione 
Sistema classificatorio del 
MINISTERO DEL LAVORO 
265401 Analista orientatore 
342501 Consigliere di orientamento scolastico e profes-
sionale 
342503 Esperto regionale orientamento al lavoro 
342504 Orientatore 
342505 Orientatore scuola lavoro 
 
Per quanto riguarda la figura dell’orientatore in Slovenia, non è 
disponibile al momento una descrizione di dettaglio del profilo 
professionale dell’orientatore.  La normativa vigente riconosce de-
terminate organizzazioni, come strutture preposte all’attività di o-
rientamento: le scuole e l’ESS - Employment Service of Slovenia, 
un istituto pubblico che ha come finalità la crescita 
dell’occupabilità dei cittadini e, conseguentemente, del tasso di 
occupazione del territorio. Accanto a queste strutture pubbliche vi 
sono operatori privati che svolgono la loro attività essenzialmente 
sotto forma di consulenza alle imprese. 
 
 
34BII.1.2 L’orientatore nel progetto DeSCarTES 
 
In considerazione della molteplicità di figure professionali ri-
conducibili a quella dell’orientatore e delle varietà di definizioni e 
classificazioni presenti in letteratura, nell’ambito del progetto De-
SCarTES, si è provato ad analizzare il ruolo che tale professionista 
svolge nell’ambito del sistema del lifelong learning, delineandone 
la job description.  
Sono stati quindi analizzati i seguenti parametri: 
 Scopo del ruolo 
 Dimensione del ruolo 





 Competenze richieste 
Scopo del ruolo: 
Lo scopo dell’orientatore è supportare l’individuo nella costru-
zione del proprio percorso formativo e professionale. 
Dimensione del ruolo: 
La platea di riferimento di un orientatore varia a seconda della 
struttura in cui questi si trova ad operare (all’interno di una Scuola 
è l’insieme degli studenti dell’Istituto, all’interno di un’Università 
l’insieme degli studenti di una Facoltà o dell’intero Ateneo, per 
l’operatore di un Centro per l’Impiego sono i residenti del territo-
rio di riferimento, presso un’agenzia formativa gli studenti poten-
ziali che accedono al servizio, in un’impresa i dipendenti della 
stessa o quelli afferenti ad una determinata area aziendale). 
Generalmente gli uffici orientamento delle istituzioni educative 
e formative, così come quelli dei Centri per l‘Impiego hanno asse-
gnato un budget specifico. Più raramente ciò avviene nelle impre-
se. 
Gli uffici orientamento delle istituzioni educative e formative 
sono solitamente composti da più soggetti, non sempre dedicati 
full time a tale attività, quelli dei Centri per l’Impiego di solito 
prevedono la presenza di uno o più soggetti dedicati. Nelle impre-
se tale ruolo viene svolto dall’Ufficio Risorse Umane, più rara-
mente, con la collaborazione di soggetti afferenti ad altre aree. 
Contesto di riferimento: 
Il contesto in cui gli operatori dell’orientamento si trovano ad 
operare è caratterizzato dai seguenti fenomeni rilevanti: 
 Diffusione del lifelong learning: i processi di orientamento non 
riguardano più solo gli studenti ed i disoccupati, ma tutti gli 
studenti ed i lavoratori durante tutto l’arco della loro vita pro-
fessionale; 
 Crescente interconnessione dei servizi di orientamento: le strut-
ture che erogano servizi di orientamento sono presenti in vari 
ambiti pubblici e privati (nelle scuole, nelle università, negli 
Enti territoriali, negli organismi di formazione e consulenza, 
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nelle imprese); la logica del lifelong learning induce tali sog-
getti ad operare sempre più in rete tra loro, in modo da seguire 
ciascun individuo durante tutto il suo percorso di carriera, in 
modo da soddisfare al meglio i suoi bisogni; 
 Maggiore professionalizzazione degli orientatori: la figura 
dell’orientatore nasce nel sistema dell’istruzione e formazione 
prevalentemente su base volontaristica, ma con il tempo si af-
ferma l’esigenza di sviluppare specifiche competenze in tema 
di valutazione e gestione delle risorse umane ed una più accu-
rata conoscenza dei sistemi formativi e del mercato del lavoro; 
 Necessità di figure di gatekeeper al sistema dell’orientamento: 
la sempre maggiore complessità del sistema dell’orientamento, 
così come del sistema dell’istruzione e formazione possono es-
sere fonte di confusione per i potenziali utenti dei servizi; per 
tale ragione si rende sempre più necessaria la presenza di figure 
professionali che possano fungere da primo contatto con il si-
stema e siano capaci di indirizzare individui ed organizzazioni 
verso l’offerta di servizi di orientamento e formazione più con-
sona alle loro esigenze.  
Interfacce: 
I soggetti con cui un orientatore, in particolare un orientatore di 
primo livello che opera in azienda si trova ad interfacciarsi sono: 
 Dipendenti dell’impresa portatori di bisogni di orientamento e 
formazione; 
 Responsabili area Risorse Umane e Formazione dell’impresa 
(tale ruolo nelle piccole e medie imprese è spesso svolto dal ti-
tolare stesso);  
 Soggetti pubblici e privati che offrono servizi di orientamento 
(scuole, università, organismi di formazione, società di consu-
lenza, Centri per l’Impiego, ecc.); 
 Soggetti pubblici e privati che offrono servizi di istruzione e 
formazione (scuole, università, organismi di formazione, socie-
tà di consulenza, ecc.); 
 Soggetti operanti nello stesso settore della propria impresa o in 




I riferimenti utilizzati per l’individuazione delle attività di 
competenza dell’orientatore sono il Decreto del Ministero del La-
voro e delle Politiche Sociali n. 166/2001 e la classificazione dei 
profili professionali prodotta dall’ISFOL e descritta nel precedente 
paragrafo. 
Il Decreto del Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali n. 
166/2001 individua le figure professionali e relative attività rap-
presentate in tab. 3. 
 
Tabella 3 - Figure professionali individuate dal Decreto del Ministero del Lavoro e 
delle Politiche Sociali n. 166/2001 
Profilo Attività 
Orientatore - svolgere un’analisi approfondita della domanda e del problema proposto 
dall’utente, 
- riformulare della domanda con l’utente, 
- definire un patto psicologico con l’utente di percorso individuale di orientamento,  
- procedere alla progettazione architetturale e metodologica degli interventi di orien-
tamento (individuali e/o di gruppo), 
- rilevare la domanda e le principali caratteristiche socio-anagrafiche, formative e 
professionali degli utenti,  
- presentare i servizi e le opportunità offerte dalla struttura di appartenenza, 
- rimandare eventualmente l’utente presso altri servizi specialistici o informativi del 
territorio, 
- erogare informazioni agli utenti (giovani e/o adulti) sull’offerta formativa, sulla strut-
tura delle professioni e sui possibili sbocchi occupazionale esistenti a livello locale e 
non, 
- approfondire con gli utenti le risorse, i vincoli e le opportunità sia interne che e-
sterne, 
- analizzare le esperienze formative, professionali e sociali degli utenti ed identifi-
carne talenti, abilità, conoscenze, potenzialità, attitudini valorizzabili nei diversi con-
testi di lavoro,  
- identificare le alternative d’azione e sostegno alla scelta ed alla definizione di un 
obiettivo professionale, 
- erogare assistenza agli utenti nello sviluppo dei propri progetti personali e profes-
sionali, 
- identificare le fonti informative e gli attori locali che assumono una rilevanza stra-
tegica per l’erogazione di servizi efficaci di orientamento,  




- ricercare fonti, raccogliere ed analizzare dati sul mercato del lavoro e sulle pro-
spettive di sviluppo locale, 
- organizzare ed aggiornare banche dati funzionali all'erogazione di servizi per l'in-
serimento, 
- procedere alla progettazione tecnica ed organizzativa e alla realizzazione delle at-
tività (sia individuali che di gruppo) di pre-formazione, formazione, informazione a 
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supporto di interventi di inserimento lavorativo, 
- supportare nella elaborazione individuale di un progetto d'inserimento (caratteristi-
che e bisogni degli utenti, azioni, tempi, soggetti coinvolti, risorse), 
- progettare ed organizzare tirocini e borse di lavoro o istituti similari e gestire con-
venzioni con le imprese e presidio dei diversi adempimenti previsti, 
- supportare nelle fasi di reperimento informazioni e selezione aziende, elaborazio-
ne curriculum, lettere autocandidatura, colloqui, 
- raccogliere, archiviare, aggiornare le richieste e disponibilità delle imprese, 
- raccordarsi con i servizi formativi per lo svolgimento di interventi di formazione 
funzionali all’inserimento, 
- raccordarsi con i servizi per l’impiego per l’integrazione dei percorsi di inserimento 
con altre opportunità informativo-orientative. 
 
Competenze richieste 
L'orientatore deve essere in possesso di competenze in materia 
di mercato del lavoro (anche a carattere legislativo), di formazione 
(conoscenza del sistema di istruzione e formazione professionale, 
della normativa che lo regola, delle opportunità e delle trasforma-
zioni) e deve possedere competenze metodologiche relative alla 
conduzione di colloqui individuali e di gruppo con finalità orienta-
tive, alla gestione delle tecniche di ricerca del lavoro (dalla elabo-
razione dei curriculum vitae, alla preparazione alle prove di sele-
zione del personale) e di diagnosi delle competenze e capacità pro-
fessionali (ad esempio, i bilanci di competenze). Egli deve, inoltre, 
essere in grado di utilizzare la strumentazione informatica e tele-
matica di cui sono dotati i centri di orientamento e deve possedere 
elementi di base di archivistica e documentazione. L'orientatore 
deve inoltre possedere capacità di ascolto, di mediazione, di dia-
gnosi delle situazioni. Deve possedere, in generale, facilità di rela-
zioni. 
Poiché l’obiettivo è quello di sostenere l’apprendimento indi-
viduale, conciliandolo ed adeguandolo alle esigenze aziendali, 
l’orientatore “deve essere in grado di coniugare le dinamiche 
dell’apprendimento individuale con la chiara considerazione e 
comprensione dei requisiti del contesto in cui questo si colloca, 
dal punto di vista strategico, organizzativo, dei processi operativi, 
delle logiche gestionali, della rete di relazioni interpersonali, di 
potere ed al tempo stesso professionali con superiori, colleghi, 
collaboratori, partner esterni e così via” (Goeta, 2000).  
 33 
 
4BIII. I SISTEMI DELL’ORIENTAMENTO 
di Giovanna Annunziata, Mara Cordua,  
Giuseppe D’Angelo, Maruša Goršak, Maja Nikčević,  
Klas Tallvid, Phil Williams F2F  
 
 
16BIII.1 L’orientamento in Europa 
 
Sin dagli anni ’60 l’Unione Europea ha mostrato molta sensibi-
lità nei confronti delle tematiche dell’orientamento, non come ar-
gomento a se stante, ma come step da attivare per la promozione 
delle politiche dell’istruzione, formazione e lavoroF3F. A testimo-
nianza di ciò nella Commissione Europea esistono due strutture 
che si occupano di orientamento: la Direzione Educazione e Cultu-
ra e la Direzione Impiego.  
Un passaggio importante per la definizione delle politiche di i-
struzione, formazione ed orientamento avviene a Lisbona nel 
2000, quando il Consiglio Europeo lì riunitosi fissa nelle proprie 
                                                 
2 L'attribuzione dei paragrafi e sottoparagrafi di questo capitolo è la seguente:  
Mara Cordua III.1, Giuseppe D’Angelo III.2, Klas Tallvid e Phil Williams III.3, 
Giovanna Annunziata III.4, Maruša Goršak e Maja Nikčević III.5. 
3 Si citano qui gli step fondamentali:  
 nel 1963 la definizione di Accordi permanenti in materia di informazione e 
consulenza professionale,  
 nel 1966 la Raccomandazione della Commissione degli Stati membri 
(66/484/CEE) per la promozione dello sviluppo delle attività di orientamento 
professionale dei giovani ed adulti attraverso azioni continue, integrate ed a-
deguate alle esigenze dei soggetti interessati,  
 nel 1993, il Libro Bianco “Crescita, competitività, occupazione” curato da 
Jacques Delors, rimarca la strategicità della formazione lungo tutto l’arco del-
la vita attiva, 
 nel 1995, il Libro Bianco “Insegnare e apprendere: verso la società conosci-
tiva” di Edith Cresson definisce la rilevanza del lifelong learning rispetto ai 
temi della formazione e in particolare delle attività orientative, gettando le 
basi della lifelong guidance. 
 34 
 
conclusioni alcuni punti irrinunciabili che individuano 
nell’istruzione, nella formazione e nell’occupazione le leve princi-
pali per raggiungere l’obiettivo di rendere il contesto geopolitico 
europeo più competitivo e dinamico rispetto al resto del mondo. 
Questo ambizioso obiettivo può essere raggiunto attraverso 
l’offerta ai cittadini europei di opportunità di apprendimento lungo 
tutto l’arco della vita, in quanto queste attiverebbero un’economia 
basata sulla conoscenza, volano per una crescita economica soste-
nibile con maggiori e migliori posti di lavoro ed una maggiore co-
esione sociale. 
Le conclusioni di Lisbona sono contenute in un Documento 
strategico, il Memorandum sull’istruzione e la formazione perma-
nente (2000) che proprio nel Messaggio n. 5, dal titolo “Ripensare 
l’orientamento”, stabilisce come irrinunciabile l’obiettivo di “ga-
rantire a tutti un facile accesso ad informazioni e ad un orienta-
mento di qualità sulle opportunità d’istruzione e formazione in tut-
ta l’Europa e durante tutta la vita”. Appare chiaro come, in questo 
contesto, l’orientamento sia visto come un “servizio accessibile a 
tutti in permanenza”, senza distinzione fra orientamento scolasti-
co, professionale e personale e si stabilisce che l’erogazione di 
servizi di orientamento non deve più essere esclusivamente foca-
lizzata sull’offerta, ma tenere in grande considerazione la doman-
da, i bisogni e le esigenze degli utenti. 
Prima azione per favorire le politiche di sostegno alla forma-
zione, istruzione ed orientamento, è il lancio dell’Education and 
Training 2010 Work Programme, documento strategico su cui si 
basano tutte le azioni di sostegno. 
Alla fine del 2001, viene diffusa la Comunicazione della 
Commissione dal titolo “Realizzare uno spazio europeo 
dell’apprendimento permanente” in cui appare prioritario 
l’obiettivo di promuovere ed estendere la cultura 
dell’apprendimento permanente attraverso i servizi 
dell’informazione e dell’orientamento, a cui spetta il compito di 
promuovere e facilitare l’accesso all’apprendimento. Diretta con-
seguenza di questa decisione è la creazione di una rete tra i sistemi 
di orientamento che sia in linea con un’offerta di apprendimento 
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permanente, sviluppata a tutti i livelli e rivolta a tutti gli attori del 
mercato del lavoro. 
Seguendo quindi l’intento di voler dare piena attuazione al si-
gnificato più completo del termine “orientamento”, a partire dal 
2001, l’Unione Europea, tramite organismi internazionali come il 
CEDEFOP (Centro Europeo per lo Sviluppo della Formazione 
Professionale), l’ETF (European Training Foundation), l’OCSE 
(Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico) e 
la World Bank, ha realizzato varie ricerche sull’orientamento, per 
comprendere lo stato dell’arte nei diversi paesi membri.  
Nel 2002 la Commissione Europea ha inoltre costituito il 
Gruppo di esperti sull’orientamento permanente, l’Expert Group 
on Lifelong Guidance, al fine di avere un supporto alla realizza-
zione di linee di indirizzo per l’implementazione di azioni di svi-
luppo delle politiche per l’orientamento.  
Per sollecitare gli stati membri ad adottare delle misure di inve-
stimento nel sistema dell’orientamento, all’inizio del 2003 viene 
emanata la Comunicazione della Commissione “Investire effica-
cemente nell’istruzione e nella formazione: un imperativo per 
l’Europa”. In tale documento, gli Stati Membri sono sollecitati a 
creare strategie utili a ridurre la distanza tra l’offerta formativa e le 
richieste del mondo del lavoro, mediante l’implementazione di a-
zioni che mirino alla diminuzione dei tassi di abbandono scolasti-
co e facilitino la transizione verso il mondo del lavoro o verso il 
reinserimento nel sistema formale dell’istruzione. 
A supporto delle attività di ricognizione dello stato dell’arte 
sull’orientamento, e per diffondere i risultati e le opportunità crea-
te dal Lifelong Learning Programme, a cui afferisce, ancora nel 
2003 è stata creata in seno al CEDEFOP la community Lifelong 
Guidance (attualmente non consultabile). Lo scopo di questa 
community era duplice: da un lato incoraggiare lo scambio di e-
sperienze ed informazioni fra i vari stakeholder, come apprendisti, 
ricercatori, esperti e decision maker responsabili dello sviluppo di 
azioni di orientamento nel settore formativo e lavorativo; dall’altro 
fornire l’opportunità di monitorare i progressi 
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nell’implementazione delle Risoluzioni del Consiglio 
sull’orientamento permanente in quattro ambiti ritenuti prioritari:  
 l’ampliamento dell’accesso a servizi di orientamento; 
 il miglioramento della qualità dei servizi erogati; 
 lo spostamento del focus delle attività verso l’acquisizione da 
parte del singolo cittadino di competenze di auto-gestione;  
 la costruzione di sistemi per l’orientamento più efficaci attra-
verso la cooperazione fra i diversi stakeholder. 
Nel maggio del 2004 il Consiglio dell’Unione Europea ha adot-
tato la Risoluzione sul rafforzamento delle politiche, dei sistemi e 
delle pratiche nell’orientamento permanenteF4F. In particolare, la Ri-
soluzione riconosce che in molti Paesi europei le politiche, i si-
stemi e le pratiche dell’orientamento sono inadeguati e identifica 
quattro priorità principali: 
 rendere i servizi e le attività di orientamento disponibili per tut-
ti i cittadini, indipendentemente dalla loro età e con 
un’attenzione particolare ai soggetti a rischio, 
 promuovere nei cittadini lo sviluppo di competenze orientative, 
 assicurare la qualità dei servizi e dei prodotti di orientamento, 
 rafforzare a livello regionale e nazionale le strutture per lo svi-
luppo e il coordinamento delle attività di orientamento, attra-
verso il coinvolgimento di tutti gli attori interessati. 
Più tardi nel 2004, viene pubblicato il Rapporto OCSE dal tito-
lo “Career Guidance and Public Policy” (OCSE, 2004) che sotto-
linea la necessità di rivedere la funzione dell’orientamento, in mo-
do da trasformarlo da dispositivo utile a prevenire l’insuccesso 
scolastico e la disoccupazione a servizio fondamentale per incen-
tivare la partecipazione attiva dei cittadini ai contesti scolastici e 
lavorativi, oltre che per seguire i cambiamenti del mercato del la-
voro e a delineare il sistema della formazione in un’ottica di pro-
mozione sociale. 
                                                 
4 Resolution of the Council and of the representatives of the Member States meet-
ing within the Council on Strengthening Policies, Systems and Practices in the 




A seguito anche della Decisione del Consiglio del 12 Luglio 
2005 sugli orientamenti per le politiche degli Stati Membri a favo-
re dell’occupazione, l’orientamento professionale viene indicato 
come una delle misure per favorire l’accesso all’istruzione e alla 
formazione. Nella stessa risoluzione “l’assistenza permanente alla 
ricerca di un posto di lavoro” viene inoltre indicata come uno dei 
servizi che devono essere offerti a tutti i neodisoccupati. 
Il 2006 è l’anno in cui si “tirano le somme” delle prime attività 
di ricognizione e di sostegno allo sviluppo di politiche negli Stati 
Membri a favore dell’orientamento, e proprio in quest’anno si se-
gnala la pubblicazione dello studio del CEDEFOP “Migliorare le 
politiche e i sistemi di orientamento lungo tutto l’arco della vita. 
Uso di strumenti di riferimento europei comuni”: tale documento, 
basato sulle impostazioni dell’Unione Europea, mira a diffondere 
una coscienza comune che favorisca l’accesso all’orientamento 
lungo tutto l’arco della vita, come conseguenza di politiche e di 
programmi per l’orientamento perfettamente inseriti ed integrati 
all’interno delle politiche e dei programmi nazionali e comunitari 
per l’istruzione, la formazione, l’occupazione e l’integrazione so-
ciale. 
Inoltre, il 6 e 7 novembre 2006, la Presidenza dell’Unione Eu-
ropea ha organizzato in Finlandia una conferenza sullo stato delle 
politiche europee per l’orientamento, a cui hanno partecipato rap-
presentanze ufficiali di tutti gli Stati Membri. Alcune delle priorità 
identificate sono le seguentiF5F: 
 promuovere in tutti i Paesi membri lo sviluppo di forum na-
zionali che raccolgano tutti i soggetti interessati 
all’orientamento (ministri, parti sociali, associazioni di opera-
tori e di utenti dei servizi, organismi di ricerca); 
 costituire una Rete europea per l’orientamento (European Li-
felong Guidance Network), di cui dovrebbero far parte tutti i 
Paesi che hanno forum nazionali e al cui interno costituire 
gruppi di studio tematici (ad es. orientamento con giovani a ri-
schio, orientamento di immigrati, etc.). Tale Rete dovrebbe 
                                                 
5 Tratto da Finland’s EU Presidency, 2006 
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prevedere un’unità di coordinamento localizzata in uno dei 
Paesi membri e collaborare strettamente con Commissione 
Europea, CEDEFOP, ETF nonché con altri organismi e asso-
ciazioni sopranazionali che in Europa si occupano di orienta-
mento (IAEVG, FEDORA, Coordinamento dei centri pubblici 
per l’impiego, etc); 
 promuovere ogni due anni un convegno europeo dedicato 
all’orientamento. 
Arrivando a tempi più recenti, nel 2008, attraverso la Risolu-
zione CE del 21 novembre 2008 “Integrare maggiormente 
l’orientamento permanente nelle strategie di apprendimento per-
manente” (2008/C 319/02), si definisce in prima istanza 
l’orientamento come “processo continuo che mette in grado i cit-
tadini di ogni età, nell’arco della vita, di identificare le proprie 
capacità, le proprie competenze e i propri interessi, prendere de-
cisioni in materia di istruzione, formazione e occupazione nonché 
gestire i loro percorsi personali di vita nelle attività di istruzione e 
formazione, nel mondo professionale e in qualsiasi altro ambiente 
in cui è possibile acquisire e/o sfruttare tali capacità e competen-
ze. L’orientamento comprende attività individuali o collettive di 
informazione, di consulenza, di bilancio di competenze, di accom-
pagnamento e di insegnamento delle competenze necessarie per 
assumere decisioni e gestire la carriera”. Sulla scorta di tale defi-
nizione, gli stati membri sono invitati a: 
 “rafforzare il ruolo dell’orientamento permanente nell’ambito 
delle strategie nazionali di apprendimento permanente, con-
formemente alla strategia di Lisbona e al quadro strategico 
per la cooperazione europea nel settore dell’istruzione e della 
formazione; 
 se del caso, esaminare le politiche e le prassi in materia di o-
rientamento a livello nazionale; 
 applicare i principi guida precisati nelle “Linee di azione” al-
legate, in funzione del contesto e della legislazione nazionali e 




• favorire l’acquisizione della capacità di orientamento 
nell’arco della vita; 
• facilitare l’accesso di tutti i cittadini ai servizi di orienta-
mento; 
• rafforzare la garanzia di qualità dei servizi di orientamento; 
• incoraggiare il coordinamento e la cooperazione dei vari 
soggetti a livello nazionale, regionale e locale; 
 sfruttare le opportunità offerte dal programma di apprendi-
mento permanente (LLL) e dai fondi strutturali europei, con-
formemente alle priorità degli Stati membri”. 
Per raggiungere tali obiettivi, gli stati membri, insieme alla 
Commissione, nell’ambito delle rispettive competenze devono 
“rafforzare la cooperazione europea in materia di orientamento 
permanente in particolare attraverso la rete ELGPN, sostenuta 
dal programma di apprendimento permanente, e in collegamento 
con il CEDEFOP; fornire ai cittadini e agli attori 
dell’orientamento risorse di informazione affidabili che coprano 
l’insieme dei sistemi di istruzione e formazione e dei servizi di o-
rientamento nazionali grazie soprattutto alla rete Euroguidance; 
promuovere lo sviluppo dell’orientamento permanente nei paesi 
terzi, nel rispetto delle quattro linee della risoluzione, specie at-
traverso le attività della Fondazione europea per la formazione 
professionale.” 
Infine, come diretta conseguenza delle decisioni e delle racco-
mandazioni su descritte, nel 2009 gli stati membri e la Commis-
sione Europea hanno sancito il rafforzamento della propria colla-
borazione tramite il documento ET2020 - Strategic Framework for 
European Cooperation in Education and Training, che rappresen-
ta la prosecuzione del precedente Education and Training 2010 
Work Programme lanciato nel 2001. L’approccio presente in que-
sto documento riconosce che il successo dell’economia europea 
dipende in larga parte dall’efficienza dei sistemi di formazione dei 
diversi paesi membri a tutti i livelli di istruzione e dalla contestua-
le attivazione di sistemi di formazione permanente, in quanto il 
cambiamento globale sempre maggiore nelle dinamiche del lavoro 
richiede flessibilità ed adattabilità non disgiunte dalla possibilità di 
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fornire ai lavoratori delle occasioni di formazione in linea con le 
richieste del mercato del lavoro. Riconoscendo ad ogni stato 
membro autorità sulla determinazione dei sistemi formativi, le po-
litiche europee delineate nel documento ET2020 sono finalizzate a 
supportare le azioni messe in campo dai vari stati per affrontare le 
sfide più comuni, quali l’innalzamento dell’età media della popo-
lazione, la carenza/obsolescenza di competenze delle forze lavoro, 
la competizione globale. 
Tale coscienza ha portato alla fine di novembre 2010 alla reda-
zione e diffusione della COM(2010) 682 Comunicazione della 
Commissione al Parlamento Europeo, al Consiglio, al Comitato 
Economico e Sociale Europeo e al Comitato delle Regioni 
“Un’agenda per nuove competenze e per l’occupazione: un con-
tributo europeo verso la piena occupazione”, che segna le seguen-
ti priorità per lo sviluppo del lavoro in Europa: 
 Verso un nuovo impulso delle strategie di flessicurezza: ridurre 
la segmentazione e sostenere le transizioni 
• Priorità per rafforzare le quattro componenti della fles-
sicurezza 
• Priorità per migliorare l’attuazione, il monitoraggio e la 
gestione della flessicurezza 
 Dare ai cittadini gli strumenti per acquisire le competenze ne-
cessarie all’esercizio di una professione 
• Sviluppare i servizi di informazioni sul mercato del la-
voro e la gestione delle competenze 
• Garantire la giusta combinazione di competenze 
• Far coincidere le competenze individuali e le opportuni-
tà di lavoro e trarre vantaggio dai potenziali posti di la-
voro in Europa 
• Valorizzare la mobilità geografica in tutta l’UE 
• Valorizzare il potenziale della migrazione 
 Migliorare la qualità del lavoro e le condizioni di lavoro 
• Un quadro legislativo europeo più intelligente per 
l’occupazione e per la salute e la sicurezza al lavoro 




 Sostenere la creazione di posti di lavoro; 
• Consolidare le condizioni quadro per la creazione di po-
sti di lavoro; 
• Promuovere l’imprenditorialità, il lavoro autonomo e 
l’innovazione. 
In tutte queste priorità, grande importanza è data 
all’orientamento quale set di strumenti per la formazione delle 




17BIII.2 Il Fondo Sociale Europeo e l’orientamento nel  
sistema del lifelong learning  
 
35BIII.2.1 Una breve storia 
60BIII.2.1.1 L’evoluzione del Fondo Sociale Europeo 
Il Fondo Sociale Europeo ha quasi sessant’anni ed è il più anti-
co tra i Fondi strutturali. 
 




Nel 1957 i lungimiranti padri fondatori dell’Unione Europea 
inserivano nel trattato di Roma, al Titolo III, Capo 2, un articolo, il 
n. 123, che recitava: 
Per migliorare le possibilità di occupazione dei lavoratori 
all’interno del mercato comune e contribuire così al miglioramen-
to del tenore di vita, è istituito, nel quadro delle disposizioni se-
guenti, un Fondo Sociale Europeo che avrà il compito di promuo-
vere all’interno della Comunità le possibilità di occupazione e la 
mobilità geografica e professionale dei lavoratori. 
Nel corso degli anni il Fondo, pur continuando a perseguire 
l’aumento del tasso occupazionale come suo obiettivo prioritario, 
ha adeguato i suoi orientamenti per rispondere alle diverse sfide 
che si sono via via presentate all’orizzonte e che si sono di volta in 
volta concretizzate in specifiche strategie. 
Ricordiamo, tra le altre, la UStrategia di LisbonaU, a cui le azioni 
dell’Unione Europea si sono riferite per l’attuale periodo di pro-
grammazione e la nuova UStrategia “Europa 2020”U (si legge, u-
sualmente, “Europa venti-venti”), che è stata posta alla base della 
Programmazione del successivo settennato. 
Nel corso degli anni l’adeguamento delle azioni del fondo ha 
cercato di lasciare sempre inalterato il suo spirito originale, di 
strumento principe per il sostegno alla crescita e all’evoluzione 
della persona. 
In questi sessant’anni il Fondo Sociale Europeo ha sostenuto i 
maggiori interventi di istruzione e formazione professionale in Eu-
ropa, ha aiutato milioni di cittadini europei a ottenere 
un’occupazione, ad acquisire nuove competenze e a migliorare la 
propria posizione lavorativa. Ha sostenuto i principali movimenti 
di trasformazione ed evoluzione della popolazione europea, ma 
anche le crisi, a partire da quella che, nel dopoguerra, ha determi-
nato i bisogni di ricostruzione e di alfabetizzazione. 
A nostro avviso ripercorrere brevemente la storia del FSE può 
avere un importante significato per la comprensione 
dell’evoluzione in Europa dei concetti di Istruzione e Formazione 




Nelle sue prime fasi di vita il FSE viene utilizzato come uno U
strumento per “compensare” la perdita del posto di lavoroU, il Fon-
do si impegna nel sostenere i lavoratori che operano in settori og-
getto di ristrutturazione, fornendo loro assegni di riqualificazione e 
agevola il reinserimento dei lavoratori non occupati che sono emi-
grati dalla regione di appartenenza per cercare lavoro altrove. Il 
FSE copre tutti i settori del mondo del lavoro, eccetto 
l’agricoltura. 
Negli anni ‘60 il tema della Udisoccupazione e dei movimenti 
migratoriU diventa centrale; paesi quali l’Italia e l’Irlanda sono pro-
fondamente investiti da fenomeni migratori, ma anche la Germa-
nia e il Belgio. Ma in quegli anni le opportunità del Fondo sono 
“sfruttate” solo dal settore pubblico, mentre ne resta escluso il set-
tore “privato”. 
Negli anni ‘70 emerge l’interesse e l’impegno a Udedicarsi alle 
esigenze di gruppi specifici U, orientando le azioni del Fondo verso 
categorie e gruppi particolari di persone; si ammettono ai pro-
grammi del Fondo, a partire dal 1972, gli agricoltori e i braccianti 
che abbandonano i campi, mentre il settore tessile viene interessa-
to nel 1975. Osserviamo che la fine degli anni ‘70 vede un consi-
derevole aumento del numero di giovani disoccupati, che diventa-
no una priorità del FSE. Inoltre, in risposta al ruolo sempre mag-
giore assunto dalle donne nel mercato del lavoro, il Fondo Sociale 
Europeo intensifica il loro sostegno, interessando sia le donne che 
hanno perso il proprio posto di lavoro sia quelle che intendono in-
serirsi nel mercato del lavoro per la prima volta o vi ritornano do-
po una pausa. Ma in questi anni il Fondo inizia a occuparsi anche 
di altri gruppi, quali i disabili e i lavoratori anziani (oltre i 50 an-
ni). 
Negli anni ‘80 si ha la Utransizione dall’economia industriale a 
quella dei servizi U che porta il FSE a soddisfare l’elevata domanda 
di lavoratori specializzati, per cui si rendono prioritarie la forma-
zione professionale e la formazione all’utilizzo delle nuove tecno-
logie. Il Fondo è ovviamente stato sempre sostenuto da un artico-
lato impianto di regole che stabilivano ciò che si poteva fare e/o 
non fare con i finanziamenti europei, ma anche come spendere tali 
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soldi. Queste regole si sono evolute e continuano a modificarsi via 
via che il Fondo matura la sua azione. Nel periodo di finanziamen-
to, che va dal 1983 al 1988 viene revocata un’importante e rigida 
regola presente nei regolamenti dei periodi precedenti di interven-
to: quella che obbliga per una persona riqualificata di trovare un 
impiego correlato alla formazione seguita per almeno 6 mesi suc-
cessivi a tale formazione; questa decisione rispecchia la realtà di 
un mercato del lavoro in fieri e apre all’FSE la possibilità di im-
partire formazione in tutte le aree dell’economia ma anche di im-
partire formazione in aree non ancora consolidate e sviluppate 
come aree di mercato, diventando, in tal modo, un eccellente cata-
lizzatore dello sviluppo del mercato del lavoro. Negli anni ‘80 vi è 
un’ulteriore significativa evoluzione del FSE in termini di “entità 
dell’impegno finanziario” nelle diverse regioni della Comunità. 
Infatti, nel 1983, vista la presenza di stati quali Grecia, Portogallo 
e Spagna, in cui il reddito pro capite è sensibilmente inferiore alla 
media UE e l’agricoltura è ancora il settore dominante, si decide 
che i fondi del FSE dovranno essere convogliati principalmente 
verso le regioni più bisognose e, nel 1988, viene varata una nuova 
riforma del FSE che trasformava l’approccio fino a quel momento 
adottato dalla Comunità di erogare le risorse finanziarie del FSE 
per contribuire a politiche essenzialmente definite nei contesti na-
zionali degli Stati membri secondo una pratica di tipo “finanzia-
mento a progetto”: per ciascun progetto FSE gli Stati membri do-
vevano presentare una candidatura alla Commissione; questa le 
valutava tutte e quindi approvava le più meritevoli; la gestione del 
FSE era diventata sempre più complicata, tanto per gli Stati mem-
bri quanto per la Commissione. Con la riforma introdotta nel 1987 
si passa invece da (singoli) progetti condotti nei contesti nazionali 
a Uiniziative pluriennali U, programmate di concerto tra Stati membri 
e Commissione. A ciò segue, nel 1988, il passaggio da un bilancio 
annuale della UE a una prospettiva di bilancio a medio termine 
(1988/1989-1993) e gli Stati membri iniziano a scambiarsi dati e 
strategie sull’occupazione, in modo che l’FSE possa integrarsi 
meglio nelle politiche nazionali per il mercato del lavoro. In segui-
to alla riforma, il FSE concentra le proprie azioni sui più bisogno-
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si, si tratti di regioni o di gruppi di persone, consolidando altresì il 
principio in base al quale i fondi comunitari vanno a completare le 
iniziative nazionali. Il FSE, inoltre, aumenta il proprio peso finan-
ziario. 
Gli anni ‘90 sono gli Uanni della globalizzazione e della società 
dell’informazioneU, ma anche quelli in cui la disoccupazione in Eu-
ropa raggiunge valori realmente preoccupanti per la coesione so-
ciale. Il Consiglio europeo di Essen (1994) delinea, per la prima 
volta, le linee di una Strategia Europea per l’Occupazione (SEO), 
mentre con il trattato di Amsterdam del 1997 si concordano una 
strategia comune e una serie di linee guida in materia di occupa-
zione. Il Fondo sposta la sua attenzione dalla disoccupazione 
all’occupazione e, in particolare, verso le persone in possesso di 
un’occupazione, per aiutarle a mantenere il proprio impiego e a 
progredire nelle conoscenze e competenze professionali. In questo 
periodo assumono valore centrale per il Fondo: 
 la formazione, 
 la creazione di posti di lavoro, 
 i servizi di consulenza e orientamento all’occupazione. 
Come vediamo il concetto di “orientamento” assume un suo 
carattere strategico all’interno delle dinamiche globali con cui il 
Fondo adatta la sua azione ai bisogni del mercato e della nascente 
società europea. Ma il FSE continua anche nella sua azione di 
formazione dei giovani, dei disoccupati e degli esclusi dal mercato 
del lavoro e, dovendo affrontare il crescente invecchiamento della 
popolazione europea, stanzia maggiori risorse finanziarie a favore 
della formazione dei lavoratori più anziani sul posto di lavoro, così 
da permettere loro di conservare più a lungo il proprio posto di la-
voro o di rientrare più facilmente nel mercato del lavoro. 
Siamo quindi giunti agli ultimi dieci anni di questa bella storia 
di investimento sulla persona e sulla sua crescita, gli anni 2000, 
con il Usostegno della strategia di Lisbona e la strategia europea per 
l’occupazioneU. Una storia che non si conclude ma che anzi trova 
nuovo slancio a seguito della crisi economica che ha attanagliato e 
attanaglia ancora oggi il mondo e sta diventando drammatica in 
alcuni stati dell’Unione Europea; una storia che ha una visione a 
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lungo termine nella quale il Fondo Sociale Europeo continuerà a 
promuovere la coesione economica e sociale e la solidarietà tra gli 
Stati membri. Sosterrà inoltre gli obiettivi di piena occupazione e 
progresso sociale dell’Unione Europea, il conseguimento della pa-
rità tra donne e uomini, la solidarietà tra generazioni e continuerà 
a lottare contro l’esclusione sociale e la discriminazione. 
Se osserviamo con attenzione i principali passaggi che hanno 
determinato l’evoluzione del Fondo Sociale Europeo in questi ses-
sant’anni e che abbiamo adesso delineato ci accorgiamo che due 
componenti, in particolare, si sono evolute: il ruolo dell’istruzione 
e della formazione a supporto dell’attività lavorativa e quello di 
orientamento all’interno del mercato del lavoro. Ovviamente que-
sta evoluzione nel Fondo di queste due componenti è andata di pa-
ri passo con l’evoluzione dei paradigmi, delle strategie, delle tec-
niche poste alla base dell’istruzione e della formazione, che si so-
no evolute da un approccio fortemente “dirigista” che ha caratte-
rizzato i primi venti anni del dopo-guerra” ad un approccio più 
“umanista” e “personalizzato” che a partire dalla metà degli anni 
‘80 si è andato via via maggiormente consolidando, approccio che 
ha sempre più messo al centro dell’azione e delle scelte la singola 
persona con i suoi bisogni e le sue aspettative. 
Parallelamente si è andato consolidando, nell’ambito 
dell’evoluzione dei settori dell’istruzione e della formazione pro-
fessionale, il principio di “formazione continua” che ha comporta-
to una corrispondente evoluzione del concetto di “orientamento”. 
Analizziamo questi due aspetti nei seguenti due sotto-paragrafi. 
 
61BIII.2.1.2  L’evoluzione del lifelong learning 
Come abbiamo detto, l’evoluzione dell’approccio del Fondo 
Sociale Europeo per sostenere l’apprendimento e il lavoro è stato 
caratterizzato anche dall’introduzione ed evoluzione del concetto 
di formazione (o apprendimento) permanente che viene anche 
identificato con le espressioni: educazione degli adulti ed educa-
zione continua. 
Ovviamente l’idea che nella società umana esistano individui o 
gruppi che abbiano necessità di apprendere per tutta la vita era già 
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presente nelle idee dei filosofi greci cinquecento anni prima di 
Cristo. Il concetto di educazione nella tradizione filosofica greca 
del periodo classico - Sofisti, Socrate, Platone, Aristotele – matura 
nel contesto della polis: educare una persona significa educare il 
cittadino e in questo approccio l’idea di “apprendimento continuo” 
trova una sua prima collocazione concettuale. Ma il concetto di 
apprendimento continuo (permanente) diventa un concetto forma-
le solo a partire dal ‘900: alla fine degli anni ‘60 l’UNESCOF6F in-
troduce il lifelong learning come concetto cardine e principio gui-
da per il rinnovamento dell’istruzione. 
A partire dagli anni ‘70 il concetto di “formazione continua” 
viene recuperato ed evolve, fino ai giorni nostri, attraverso diversi 
paradigmi di riferimento. 
All’inizio, negli anni ‘70, il concetto di lifelong learning fu in-
dividuato come un mezzo attraverso il quale accedere a una mi-
gliore società e qualità della vita e nasceva il principio dello svi-
luppo personale attraverso il "farsi da sé" piuttosto che "lasciarsi 
creare", principio che verrà poi abbandonato per riemergere in 
quest’ultimo decennio. 
Alla fine degli anni ‘80, una visione “economico-centrica” 
prende il sopravvento e molti dei sistemi e dei contesti di riferi-
mento per l’evoluzione e lo sviluppo della società e delle persone 
vengono profondamente trasformati. Ciò interessa anche il lifelong 
learning per il quale assume valore pregnante il binomio “istru-
zione - economia”: viene introdotto il concetto di “capitale uma-
no”. Si rafforzano fortemente i concetti di micro-economia, flessi-
bilità e adattabilità, gestione del cambiamento, auto-
imprenditorialità e impresa individuale, mobilità. 
La fine degli anni ‘90 è caratterizzata da ulteriori profondi 
cambiamenti nella “vision” del futuro dei paesi industrializzati e 
non solo. Si consolidano, in Europa, alcune spinte autonomiste, 
aumentano le pressioni dei flussi migratori dall’est e dal sud del 
                                                 
6 Nel sistema delle Nazioni Unite l’UNESCO è la principale agenzia responsabile 
dello sviluppo dell'educazione degli adulti; fin dalla prima conferenza mondiale 
sull'educazione degli adulti nel 1949 a Elsinor, è stato impegnato nello sviluppo 
di questo settore. 
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mondo. Si avvicina il momento di un significativo allargamento 
dell’Unione Europea. E gli anni 2000 si aprono quindi sotto il se-
gno e il sostegno della "coesione sociale" che diventa la cifra delle 
decisioni prese nel Consiglio Europeo di Lisbona del 2000. Nel 
documento di lavoro “A Memorandum on Lifelong Learning” del 
30 ottobre 2000 si sottolineano due finalità ugualmente importanti 
per il lifelong learning: promuovere la cittadinanza attiva e 
l’occupabilità e l’educazione e la formazione degli adulti sono di-
ventate un concetto chiave delle politiche nazionali sostenute 
dall’Unione Europea attraverso il Fondo Sociale Europeo e i Pro-
grammi Centralizzati (Erasmus, Leonardo da Vinci, Grundtvig, il 
nuovo Lifelong Learning Programme). 
In sostanza, nella terza fase, il concetto di Formazione Perma-
nente sintetizza le due visioni, quella “umanista” della prima gene-
razione e quella “economista” della seconda. In questa nuova vi-
sione, che viene centrata, come abbiamo detto, sui nuovi bisogni 
di coesione sociale e occupazione, il mercato ha ancora un ruolo 
centrale, ma Uanche le responsabilità degli individui e lo stato as-
sumono la loro importanzaU. 
«Il lifelong learning quindi, è considerato come un progetto di 
sviluppo individuale tanto nella seconda quanto nella terza gene-
razione; ogni persona deve provvedere alla creazione e alla con-
servazione del proprio capitale umano investendo 
nell’apprendimento. In questa terza via una significativa prospet-
tiva l’assumono i concetti di apprendimento non formale e infor-
male che si determina nella vita di tutti i giorni, sia esso positivo o 
negativo»F7F. 
Ma come garantire “a tutti” un processo di formazione perma-
nente? 
Il FSE, nell’ottica di un sistema di welfare dell’istruzione e del-
la formazione, è diventato un punto di riferimento cardine: sia nel 
contribuire alla costruzione dei contesti, dei sistemi e delle oppor-
tunità per la Formazione Permanente, sia per garantire a tutti quel 
                                                 




livello minimo di alfabetizzazione indispensabile per la partecipa-
zione attiva degli stessi alla Formazione Continua. 
In questo scenario, a partire dal Programma Operativo FSE 
2000-2006, ma ancor di più nell’attuale PO FSE 2007-2013, si 
privilegiano gli incentivi individuali e di mercato, piuttosto che i 
processi centralizzati e/o istituzionali. 
 
62BIII.2.1.3 L’evoluzione dell’orientamento 
Nell’ambito dei sistemi di istruzione e formazione professiona-
le il concetto di orientamento ha subito nel corso del XX secolo, 
profonde evoluzioni, che hanno determinato influenze diverse nel-
la redazione di programmi strutturali e di iniziativa centrale realiz-
zati nell’Unione europea. 
Si è passati da una visione diagnostico-attitudinale (che ri-
sponde al principio dell’uomo giusto al posto giusto) a una edu-
cativo-personale (che risponde al principio che la maturazione 
professionale è un percorso attraverso tappe evolutive), pas-
sando per altri modelli che hanno centrato l’attenzione, di volta in 
volta, sugli aspetti affettivi, clinici, vocazionali. 
Da un punto di vista strettamente linguistico sappiamo che il 
termine “orientare” significa “aiutare a trovare una strada, una 
direzione”. Il termine assume connotazioni e significati diversi a 
seconda dei seguenti principali elementi di contesto: 
 a chi serve l’orientamento 
 perché lo si applica 
 le caratteristiche della persona a cui si applica. 
Essenzialmente, nel corso del secolo scorso, il concetto di o-
rientamento ha assunto, fino ad un certo momento che è databile 
alla fine degli anni ‘90, un’importanza fondamentale per garantire 
un sostegno sociale a tutti coloro che fuoriuscivano dal mercato 
del lavoro e/o non riuscivano ad entrarci. 
Il ruolo era quello di natura attitudinale e di misura delle com-
petenze. 
Dalla fine degli anni ‘90 l’orientamento ha assunto una conno-
tazione educativa, per garantire alla persona un sostegno costante 
per la costruzione di un proprio “sé” in grado di muoversi nelle 
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trasformazioni, fare scelte consapevoli per tutto l’arco della vita in 
materia di istruzione e formazione. 
Due sono i fenomeni che hanno consolidato un approccio “e-
ducativo” all’orientamento: 
 la crescita dell’insuccesso e dell’abbandono in ambito universi-
tario (ma anche in ambito scuola superiore) 
 l’aumento del bisogno di formazione per tutto l’arco della vita. 
Del secondo abbiamo ampiamente parlato in precedenza. In 
merito al primo osserviamo che una parte non trascurabile 
dell’insuccesso scolastico e dell’abbandono, ma anche 
dell’allungamento del periodo di permanenza nella scuola e 
nell’università, è legata alle scelte sbagliate che i giovani effettua-
no al momento di decidere quale strada intraprendere, per 
l’assenza di una reale consapevolezza di se stesso e della propria 
capacità di auto-orientarsi e delle possibilità che offre la società 
per il proprio futuro. 
Questo abbastanza recente passaggio all’orientamento inteso 
come “successo formativo” e come “progetto di vita”, nel quale 
l’individuo è pienamente responsabile della sua formazione, ci 
porta a vederlo come uno strumento da utilizzare non solo durante 
il periodo di uno o due decenni passati a scuola, ma diventa un 
percorso che si sviluppa lungo tutta la vita. E questo approccio è 
stato maggiormente consolidato dal superamento della vision “e-
conomicistica” del lifelong learning di cui abbiamo parlato in pre-
cedenza. 
Ricordiamo in tal senso – e soffermandoci solamente al mondo 
dell’istruzione scolastica – come la dicotomia formazione profes-
sionale – formazione liceale che ha fortemente caratterizzato gli 
inizi del ‘900 abbia, nella seconda metà del secolo e, in particolare 
a partire dalla fine degli anni ‘60, determinato guasti veramente 
profondi all’armonico sviluppo della persona e della società. Spo-
stare a dopo la laurea l’orientamento professionale dei liceali, ga-
rantendolo solo agli studenti degli istituti tecnici e professionali, 
ha non solo determinato un approfondimento del problema 
dell’abbandono universitario, ma anche dell’insuccesso lavorativo 
di molti individui. 
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L’altro aspetto che ha caratterizzato l’evoluzione 
dell’orientamento verso una visione di tipo “educativo” è stata 
l’evoluzione del concetto di “misura” di capacità, attitudini e vo-
cazioni. 
A metà degli anni ‘50 si crede di poter misurare quasi tutto e si 
pensa di essere in grado, con l’ausilio di forme molteplici di test, 
di misurare le capacità intellettuali e le attitudini dell’alunno, 
quindi di poter definire il suo profilo e, infine, sostenuti da 
un’aurea di scientificità e di obiettività, di fare una prognosi atten-
dibile del suo futuro. 
Ma insuccessi, mortalità scolastiche e universitarie, aumenti 
della disoccupazione e dell’inoccupazione giovanile, anche a cau-
sa del crescente fenomeno della competitività nel mondo del lavo-
ro, hanno portato a una profonda trasformazione e consapevolezza 
maggiore della necessità di costruire un paradigma 
dell’orientamento che avesse carattere “educativo” e “permanente”. 
A questa nuova vision dell’orientamento hanno fatto seguito 
provvedimenti e interventi sia di tipo programmatico che legislativo. 
In essi si è nel tempo consolidato un concetto di “orientamen-
to come servizio” che interviene lungo tutto l’arco della vita e, in 
particolar modo, in momenti che potremmo definire “topici”: 
 nella scelta della scuola superiore e dell’università (con un ap-
proccio di “orientamento continuo” che si manifesta lungo tutto 
l’arco della formazione scolastica e abitua lo studente a render-
si consapevole delle scelte da compiere e a dotarsi degli stru-
menti personali adatti a renderlo capace di saper leggere anche 
autonomamente la realtà del lavoro e delle professioni per 
muoversi in essa e saper mediare tra vocazione e possibilità); 
 nel momento in cui ci si trova senza lavoro (con un approccio 
che sia di consapevolezza e di fiducia nelle proprie possibilità e 
potenzialità anche di muoversi in altri contesti lavorativi diver-
si da quelli in cui si è operato e dai quali si è stati espulsi); 
 nel momento in cui si desidera cambiare il proprio lavoro o 
consolidare la propria professionalità (con un approccio che è 




In ogni caso numerosi modelli di orientamento si sono conso-
lidati negli ultimi anni. I principali si basano sull’idea che il pro-
cesso di guida della persona vede la concorrenza di soggetti diver-
si (ad esempio, per il giovane, vede la concorrenza 
dell’interessato, della famiglia, della scuola, del gruppo sociale al-
largato, ecc.). Questi modelli si caratterizzano, quindi, nel passag-
gio da una visione “passiva” dell’orientato a una in cui egli diven-
ta “soggetto attivo” del processo di orientamento, se non altro per-
ché, ad esempio, “sceglie di essere orientato” e il contesto sociale 
gli mette a disposizione “luoghi e contesti per l’orientamento”. 
Negli anni 2000 si è andato quindi consolidando l’obiettivo so-
ciale di fare dell’orientamento un servizio da fornire, di volta in 
volta: nella scuola, nell’università, nel mondo del lavoro. In 
quest’ultimo caso si è assegnato questo compito: all’impresa e ai 
centri per l’impiego. 
 
63BIII.2.1.4 Europa 2020 
Questa visione si è ancora più consolidata nel piano d’azione 
“Europa 2020” (che si legge, tradizionalmente, “Europa venti-
venti”) nella quale si presenta una strategia che presenta tre priori-
tà che si rafforzano a vicenda:  
 crescita intelligente: sviluppare un’economia basata sulla co-
noscenza e sull’innovazione;  
 crescita sostenibile: promuovere un’economia più efficiente 
sotto il profilo delle risorse, più verde e più competitiva;  
 crescita inclusiva: promuovere un’economia con un alto tasso 
di occupazione che favorisca la coesione sociale e territoriale.  
Il piano presenta sette “iniziative faro”: 
 L’Unione dell’innovazione 
 Youth on the move 
 Un’agenda europea del digitale 
 Un’Europa efficiente sotto il profilo delle risorse 
 Una politica industriale per l’era della globalizzazione 
 Un’agenda per nuove competenze e nuovi posti di lavoro 
 Piattaforma europea contro la povertà 
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In particolare l’iniziativa faro "Youth on the move" ha 
l’obiettivo di aumentare l’attrattiva internazionale degli istituti eu-
ropei di insegnamento superiore e migliorare la qualità generale di 
tutti i livelli dell’istruzione e della formazione nell’UE, combinan-
do eccellenza e equità, mediante la promozione della mobilità di 
studenti e tirocinanti, e migliorare la situazione occupazionale dei 
giovani. E per garantire questo l’Unione vuole: 
 integrare e potenziare i programmi UE per la mobilità, le uni-
versità e i ricercatori (Erasmus, Erasmus Mundus, Tempus e 
Marie Curie) e collegarli ai programmi e alle risorse nazionali;  
 accelerare il programma di modernizzazione dell’istruzione su-
periore (programmi di studio, gestione e finanziamenti), anche 
valutando le prestazioni delle università e i risultati nel settore 
dell’istruzione in un contesto globale;  
 studiare il modo di promuovere l’imprenditoria mediante pro-
grammi di mobilità per giovani professionisti;  
 promuovere il riconoscimento dell’apprendimento non formale 
e informale;  
 creare un quadro per l’occupazione giovanile che definisca po-
litiche volte a ridurre i tassi di disoccupazione giovanile: que-
sto quadro dovrebbe favorire, insieme agli Stati membri e alle 
parti sociali, l’ingresso dei giovani nel mercato del lavoro me-
diante apprendistati, tirocini o altre esperienze lavorative, com-
prendendo anche un programma ("il tuo primo posto di lavoro 
EURES") volto ad aumentare le possibilità di lavoro per i gio-
vani agevolando la mobilità in tutta l’UE.  
Per tali obiettivi la Commissione invita gli Stati membri a:  
 garantire investimenti efficienti nei sistemi d’istruzione e for-
mazione a tutti i livelli (dalla scuola materna all’insegnamento 
superiore);  
 migliorare i risultati nel settore dell’istruzione in ciascun seg-
mento (prescolastico, elementare, secondario, professionale e 
superiore) nell’ambito di un’impostazione integrata che com-
prenda le competenze fondamentali e miri a ridurre 
l’abbandono scolastico;  
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 migliorare l’apertura e la pertinenza dei sistemi d’istruzione 
creando quadri nazionali delle qualifiche e conciliare meglio i 
risultati nel settore dell’istruzione con le esigenze del mercato 
del lavoro; 
 favorire l’ingresso dei giovani nel mercato del lavoro mediante 
un’azione integrata che comprenda, tra l’altro, orientamento, 
consulenza e apprendistati. 
L’iniziativa faro "Un’agenda per nuove competenze e nuovi 
posti di lavoro", invece, ha l’obiettivo di porre le basi della mo-
dernizzazione dei mercati del lavoro onde aumentare i livelli di 
occupazione e garantire la sostenibilità dei nostri modelli sociali. 
Questo significa migliorare la partecipazione delle persone me-
diante l’acquisizione di nuove competenze per consentire alla no-
stra forza lavoro attuale e futura di adeguarsi alle mutate condizio-
ni e all’eventuale riorientamento professionale, ridurre la disoccu-
pazione e aumentare la produttività del lavoro. Con tale iniziativa, 
così come manifestato dal Consiglio europeo del 15 novembre 
2007, l’Unione Europea ha affermato la necessità di innalzare il 
livello globale di competenza, dando la priorità all’istruzione e al-
la formazione delle persone a rischio di esclusione economica e 
sociale, compresi i giovani che abbandonano prematuramente la 
scuola. Ha inoltre sottolineato la necessità di offrire alle persone in 
cerca di lavoro un orientamento professionale e un piano di for-
mazione personalizzato e di sviluppare la convalida dei risultati di 
apprendimento acquisiti attraverso l’apprendimento formale, non 
formale e informale. Pertanto, gli orientamenti integrati per 
l’attuazione della strategia Europa 2020 invitano gli Stati membri 
a prendere tutte le misure necessarie per contrastare l’abbandono 
scolastico. 
Come possiamo notare, le due iniziative faro suddette presen-
tano obiettivi di alto livello per i quali un modello di orientamento 




36BIII.2.2 L’orientamento professionale nel Fondo Sociale 
 Europeo della Regione Campania 
 
64BIII.2.2.1 L’articolazione del PO Regione Campania FSE 2007-13 
Per rendere concrete alcune delle osservazioni e dei concetti 
forniti nel precedente paragrafo, vogliamo utilizzare l’esempio del 
Programma Operativo della Regione Campania per il Fondo So-
ciale Europeo nel settennio 2007-2013. 
Osserviamo, innanzitutto, che la programmazione del Fondo 
Sociale Europeo parte dal Quadro Strategico Nazionale, nella qua-
le sono definite, per così dire, le “linee generali” nell’ambito delle 
quali ciascuna Regione deve programmare il proprio Fondo e de-
terminare le cosiddette “politiche per la competitività e per lo 
sviluppo” sovvenzionate dai Fondi Struttuali. 
Il POR Campania FSE, con una dotazione finanziaria totale di 
1.118 Meuro, si presenta articolato in 7 Assi, 15 obiettivi specifici 
e 72 obiettivi operativi. La ripartizione delle risorse è fatta per 
Assi ed annualità, in corenza con quanto previsto dalle 
disposizioni comunitarie.  
Come gli altri programmi operativi della politica di coesione 
regionale, è stato elaborato all’interno di un’ampia consultazione 
partenariale, a livello regionale, nazionale e comunitario, che ha 
condotto alla sua approvazione da parte della Commissione nel 
novembre 2007. 




Tabella 4 - Gli Assi prioritari di intervento nel Fondo Sociale Europeo 2007-2013 
N. Asse Denominazione Descrizione 
1 Adattabilità Accrescere l’adattabilità dei lavoratori, delle 
imprese e degli imprenditori al fine di miglio-
rare l’anticipazione economica e la gestione 
positiva  dei cambiamenti  
2 Occupabilità Migliorare l’accesso all’occupazione e 
l’inserimento sostenibile nel mercato del la-
voro per le persone in cerca di lavoro e per 
quelle inattive, prevenire la disoccupazione, 
in particolare la disoccupazione giovanile e 
di lunga durata, incoraggiare 
l’invecchiamento attivo e prolungare la vita 
lavorativa e accrescere la partecipazione al 
mercato del lavoro 
3 Inclusione Sociale Potenziare l’inclusione sociale delle perso-
ne svantaggiate ai fini della loro integrazio-
ne sostenibile nel mondo del lavoro e com-
battere ogni forma di discriminazione nel 
mercato del  lavoro 
4 Capitale Umano Potenziare il capitale umano 
5 Transnazionalità e 
Interregionalità 
Promuovere la cooperazione a livello inter-
regionale e transnazionale 
6 Assistenza Tecnica Sostenere un’attuazione efficace ed effi-
ciente degli interventi del PO FSE 
7 Capacità Istituzionale Rafforzare la capacità istituzionale e 
l’efficienza delle pubbliche amministrazioni 
e dei servizi pubblici a livello nazionale, re-
gionale e locale e, ove opportuno, delle par-
ti sociali e delle organizzazioni non gover-
native in una prospettiva di riforme, miglio-
ramento della regolamentazione e buona 
governance 
 
Come possiamo notare, in particolare negli Assi 1, 2, 4 e 7 i 
concetti che abbiamo introdotto prima in relazione alla formazione 
permanente emergono in modo esplicito anche nelle finalità che 




65BIII.2.2.2 L’orientamento professionale in Campania negli 
 ultimi dieci anni 
Vediamo in che modo l’orientamento assume carattere di inter-
vento strutturale nell’ambito del FSE nel PO della Regione Cam-
paniaF8F. 
L’orientamento professionale nel periodo di programma-
zione 2000-2006 
Nel 2000-2006 una prioritaria linea di intervento nel POR della 
Regione Campania è stata rappresentata dall’ integrazione tra i si-
stemi di formazione, istruzione e lavoro e dal loro contributo al 
welfare regionale. Sono state poste in essere numerose azioni fina-
lizzate ad incidere profondamente sulle cause di debolezza del si-
stema delle politiche attive del lavoro e di inclusione sociale, av-
viando un cambiamento radicale del contesto e degli attori del si-
stema stesso. In particolare, è stato ridisegnato l’impianto dei ser-
vizi pubblici per l’impiego; i sistemi di istruzione e formazione 
professionale sono stati caratterizzati dal forte orientamento verso 
l’adattamento ad un mercato del lavoro in continua trasformazio-
ne; sono stati attuati accordi con enti locali ed istituzioni scolasti-
che per azioni di orientamento professionale di tipo longitudi-
nale mirate anche all’aggancio di soggetti a rischio di marginaliz-
zazione sociale fin dalla fase dell’obbligo scolastico; per azioni di 
accompagnamento dei destinatari secondo formule di longlife 
guidance. 
L’orientamento professionale nell’attuale periodo 2007-
2013 
La Regione Campania ha scelto, sfruttando la lezione appresa 
nel periodo precedente, di superare i limiti connessi alla separa-
tezza ed autoreferenzialità dei diversi contenitori programmatici e 
di utilizzare lo strumento comunitario come quadro di riferimento 
all’interno del quale ricomporre in modo mirato gli interventi rea-
                                                 
8 Quanto illustrato in questo sottoparagrafo è in parte tratto dal documento “POR 





lizzati con risorse nazionali e regionali. Nel Programma 2007-
2013, al fine di valorizzazione le risorse umane, sono stati integra-
ti tutti gli interventi alle linee direttrici tracciate dalla Strategia di 
Lisbona e dal Programma Operativo per la parte interessata dal 
FSE. Tale obiettivo di integrazione tra risorse è stato reso possibile 
agendo su più leve tra cui lo sforzo operato nell’attivazione di si-
nergie tra i Settori del lavoro, dell’istruzione, della formazione e 
dell’orientamento professionale, anche attraverso l’attivazione di 
gruppi operativi intersettoriali. 
Ulteriori sforzi sono stati profusi, nella redazione del Pro-
gramma, per operare a favore dell’inclusione sociale e delle pari 
opportunità puntando, in particolare, sulla formazione degli opera-
tori (sistema) e sulla sperimentazione, all’interno di una possibile 
filiera dell’occupabilità, di esperienze che valorizzino il principio 
dell’alternanza scuola-lavoro e che siano capaci di intercettare oc-
casioni di inserimento lavorativo anche a tempo determinato nel 
tessuto produttivo locale; interventi che vedono Ucome presupposto 
necessario U il rafforzamento di azioni di sistema dedicate 
all’orientamento professionale ed all’accompagnamento per 
l’inserimento lavorativo di giovani e di soggetti svantaggiati. 
In questo scenario vengono recepiti gli elementi portanti del 
processo di Bruges - Copenhagen a livello comunitario con parti-
colare attenzione alla maggiore collaborazione tra gli Stati membri 
e al conseguimento di obiettivi comuni inerenti i temi della traspa-
renza, dell’informazione e dell’orientamento, il riconoscimento 
delle competenze e delle qualifiche, la garanzia della qualità e 
l’adozione di sistemi di valutazione dei risultati e di strumenti di 
cooperazione comparativa. 
Il Programma Operativo del FSE campano affronta con deter-
minazione il tema dello sviluppo e potenziamento del rapporto 
scuola-formazione-lavoro intervenendo, secondo una logica inte-
grata, sui singoli settori coinvolti, allo scopo di rendere la forma-
zione trasversale a tutti gli obiettivi/ambiti strategici prioritari. Si 
tratta di favorire i processi di sviluppo delle capacità relazionali e 
di interpretazione dei cittadini così da ampliare le opportunità di 
arricchimento delle loro conoscenze (a partire dai saperi fonda-
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mentali e da quelli per i diritti di cittadinanza attiva) e di potenzia-
re le possibilità per un orientamento strutturato, nell’ottica 
dell’apprendimento per tutto l’arco della vita. Finalità che saranno 
perseguite anche attraverso lo sviluppo di una rete territoriale di 
interventi, coordinata tra differenti attori, che associ attività di o-
rientamento e di sperimentazione di nuove metodologie per 
l’apprendimento con attività di formazione. Si intende, in tal mo-
do, costruire, a partire dai luoghi dell’istruzione, percorsi di studio 
integrati con esperienze lavorative in grado di migliorare la per-
manenza dei soggetti nei percorsi di studi ed aumentarne 
l’occupabilità. 
In particolare nell’ambito degli Assi di intervento vediamo che 
il PO FSE della Regione Campania presenta espliciti Obiettivi ine-
renti al tema dell’orientamento. 
Nell’Asse 1 (Adattabilità), che vuole sostenere il tessuto pro-
duttivo campano migliorando le capacità della forza lavoro occu-
pata ad acquisire le competenze e i saperi necessari a condurre il 
sistema produttivo verso una economia fondata sul bene cono-
scenza, l’Obiettivo Specifico “a” (Sviluppare sistemi di formazio-
ne continua e sostenere l’adattabilità dei lavoratori) suggerisce, 
tra le azioni da intraprendere, quella di sviluppare attività di in-
formazione ed orientamento nel campo della formazione continua. 
Nell’Asse 2 (Occupabilità) la Regione definisce una strategia 
di intervento che è strettamente rivolta a garantire uno sforzo stra-
ordinario per recuperare le sacche di inefficienza ancora presenti 
nel mercato del lavoro e all’ampliamento e rafforzamento delle 
politiche attive del lavoro, in particolare per quanto riguarda i gio-
vani e le donne. In particolare, nell’Obiettivo Specifico “d” (Au-
mentare l’efficienza, l’efficacia, la qualità e l’inclusività delle isti-
tuzioni del mercato del lavoro) viene fissato l’Obiettivo Operativo 
d.2) per potenziare ed innovare i servizi di orientamento dei Cen-
tri per l’Impiego e della formazione, in particolare per i giovani 
inoccupati, suggerendo attività volte a realizzare percorsi integrati, 
per rispondere a bisogni specifici, comprendenti fasi di orienta-
mento, formazione e accompagnamento all’inserimento. 
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Sempre nello stesso Asse, nell’ambito dell’Obiettivo Specifico 
“e” (Attuare politiche del lavoro attive e preventive con particola-
re attenzione all’integrazione dei migranti nel mercato del lavoro, 
all’invecchiamento attivo, al lavoro autonomo e all’avvio di im-
prese) viene fissata la necessità di migliorare il sistema 
dell’orientamento al lavoro, attraverso un raccordo più efficace tra 
Scuola, Università, Centri per l’Impiego ed Agenzie formative, per 
cui viene introdotto l’Obiettivo Specifico e.8) innovare il sistema 
dell’orientamento al lavoro attraverso un raccordo più efficace 
tra Scuola, Università, Centri per l’Impiego, Imprese ed Agenzie 
formative. 
Nell’Asse 4 (Inclusione Sociale), in cui si finalizza il sostegno 
a tutti i cittadini in ogni fase del ciclo di vita, e in particolare ai più 
poveri, con una forte attenzione all’integrazione con le politiche 
attive del lavoro, viene introdotto un particolare riferimento ai te-
mi dell’orientamento. Infatti, nell’ambito dell’Obiettivo Specifico: 
“g” (Sviluppare percorsi di integrazione e migliorare il 
(re)inserimento lavorativo dei soggetti svantaggiati per combatte-
re ogni forma di discriminazione nel mercato del lavoro) di intra-
prendere iniziative volte allo sviluppo di servizi specialistici per 
l’orientamento dei soggetti svantaggiati. 
Infine, nell’Asse 4 (Capitale Umano), si pongono vari punti 
specifici a supporto dell’orientamento. L’Asse è finalizzato a favo-
rire il rafforzamento e lo sviluppo del capitale umano della regione 
valorizzando la risorsa giovani e favorendo un salto qualitativo per 
il sistema di offerta formativa secondo un approccio attento al life-
long learning ma anche al lifewide learning. 
L’Obiettivo Specifico “h” (Elaborazione, introduzione e attua-
zione delle riforme dei sistemi di istruzione, formazione e lavoro 
per migliorarne l’integrazione e sviluppare l’occupabilità, con 
particolare attenzione all’orientamento) pone un punto essenziale 
di focalizzazione dell’azione proprio sull’orientamento che si con-
solida nell’Obiettivo Operativo h.6) migliorare i sistemi di orien-
tamento integrato con il territorio mettendoli in rete con i diversi 
soggetti attivi nell’ambito della dimensione orientativa.  
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Nell’ambito di tale Obiettivo si suggeriscono azioni volte a 
progettare e sviluppare metodi e strumenti innovativi per la forma-
zione finalizzata all’impiego: nuovi modelli di orientamento, tec-
niche di moderazione, pacchetti multimediali per la teleformazio-
ne, etc. 
Anche nell’Obiettivo Specifico “i” (aumentare la partecipa-
zione all’apprendimento permanente, anche attraverso provvedi-
menti intesi a ridurre l’abbandono scolastico e le disparità di ge-
nere rispetto alle materie) si introduce e sostiene il tema 
dell’orientamento come strumento per ridurre le disparità nella 
presenza femminile all’interno di percorsi di studio tecnico-
scientifici a prevalente presenza maschile anche al fine di ridurre 
le disparità di accesso al lavoro. 
 
 
18BIII.3 L’orientamento alle carriere in Svezia  
 
In questo paragrafo possiamo ritrovare diversi approcci 
all’orientamento applicati in Svezia, a seconda dei diversi contesti 
di lavoro (scuole, università, aziende, uffici di collocamento, etc.). 
Nel paragrafo è anche illustrata la legislazione nazionale 
sull’orientamento e sui fondi ad esso destinati. 
 
37BIII.3.1 L’orientamento alle carriere nei Paesi scandinavi 
 
L’orientamento, nella sua tradizionale forma, ha quattro finalità 
ed aree di attività conosciute come DOTS (Law e Watts, 1977). 
 Decision making skills - Abilità decisionali 
 Opportunity awareness - Consapevolezza delle opportunità 
 Transition skills - Abilità di transizione 
 Self-awareness - Consapevolezza di se stessi 
Nei Paesi nordici, la successione delle lettere DOTS è OSDT 
dato che l’attività di orientamento ruota intorno alla O (Opportu-
nity awareness – consapevolezza delle opportunità): la maggior 
parte dei colloqui di orientamento individuali e degli interventi di 
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orientamento di gruppo enfatizzano l’informazione, la formazione 
e – in grado minore – i temi del mercato del lavoro. Sembra esser-
ci meno enfasi, nella maggior parte dei casi sulla S (self awareness 
– consapevolezza di se stessi), poiché la maggior parte di profes-
sionisti dell’orientamento preferisce mantenere i problemi perso-
nali, più profondamente radicati, ben distanti. 
Gli orientatori spesso vedono questo aspetto dell’orientamento 
come una sorta di terapia.  Non essendo psicologi essi vedono 
questo approccio come non consono al loro ruolo di orientamento. 
Nella maggior parte dei casi, le altre due abilità, D e T, giocano 
un ruolo ancora meno rilevante nell’orientamento. In breve non si 
presta uguale attenzione ai tre aspetti del triangolo 
dell’orientamento – personale/sociale, professionale, educativo – 
in cui il modello tradizionale enfatizzava le opzioni professionali 
ed educative. Questo approccio si riflette nell’uso della ICT 
nell’orientamento (Law B., Watts A.G., (1977), Schools, Career 
and Community, London). 
 
 
38BIII.3.2 L’orientamento alle carriere in Svezia 
 
L’orientamento alle carriere in situazioni di transizione è 
l’approccio adottato dalla maggior parte dei professionisti 
dell’orientamento per l’educazione, la formazione e la mobilità 
professionale. 
Troviamo orientatori nella scuola secondaria superiore, nei 
centri di formazione professionale, nei centri per l’impiego, nelle 
università, nei centri di riabilitazione e nelle organizzazioni sinda-
cali. 
La sempre crescente internazionalizzazione della formazione e 
del lavoro e l’aumento di mobilità delle persone hanno inoltre ge-
nerato una forte domanda di orientamento trans–nazionale. 
Un numero crescente di persone cambia più volte nella vita la 
nazione in cui lavora. I cambiamenti non riguardano solo l’ambito 
lavorativo ma anche tutti gli altri aspetti della vita e possono ri-
chiedere l’intervento di orientamento. 
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Gli orientatori hanno una funzione di aiuto individuale per lo 
sviluppo del potenziale e come guida alla formazione, allo svilup-
po e alle scelte della sfera personale. Per essere in grado di svolge-
re questo compito è importante avere una competenza adeguata e 
un curriculum universitario che, in Svezia, è offerto dalle Univer-
sità di Umeå, Stoccolma e Malmö. 
Il “Career Counselling Programme” è un corso universitario di 
tre anni a tempo pieno. La missione del programma è di formare 
gli orientatori per il sistema educativo svedese e contribuire allo 
sviluppo della conoscenza nell’ambito dell’orientamento. E’ basa-
to su un nucleo di corsi sui metodi di orientamento e di sviluppo 
delle carriere, sul sistema educativo svedese e sull’analisi dei pro-
fili professionali. Nei corsi viene dato rilievo anche alle skill ne-
cessarie all’orientamento. Durante i tre anni, il programma preve-
de corsi di psicologia, pedagogia, metodi di orientamento, scienze 
politiche, economia politica e mercato del lavoro. Il “Career 
Counselling Programme”, che conferisce un Bachelor of Career 
Counselling, prepara gli studenti all’orientamento nelle scuole, 
nelle aziende e nei centri per l’impiego. 
 
Dove si svolge 
l’orientamento 
Tipo di servizi Regolamentazione Requisiti 
Nella scuola e nella 




ne propedeutica alla 
formazione. Attività 
sui gruppi. 
Curriculum nazionale e 
legislazione scolastica 
(Agenzia nazionale per 
l’educazione, municipali-
tà) 
Laurea triennale in 
Career Counselling 
 
Nelle università Orientamento indivi-
duale sugli indirizzi di 
studio Consulenza su 
specifici indirizzi di 
studio Job placement 
Regolamento del 1993 
che prevede il diritto 
all’orientamento degli stu-
denti (Agenzia nazionale 
per l’educazione, singola 
università) 
Laurea e formazione 
specifica in servizio 
sulle teorie e i meto-









ne formale (Agenzia sve-
dese per la formazione 
professionale avanzata) 
Esperienza di inse-
gnamento e/o laurea 
triennale in Career 
Counselling 
Nelle Folk High Scho-
ols 
Vari servizi Nessuna regolamentazio-
ne formale (Alcune scuole 




gnamento e/o laurea 





Negli uffici per la rela-
zione con il pubblico 
Orientamento indivi-
duale e “self service” 
A livello di municipalità Spesso laurea trien-
nale in Career 
Counselling 
Nei centri per l’impiego 
e la riabilitazione 
Orientamento indivi-
duale soprattutto per i 
soggetti più in difficol-




(National Labour Market 
Board) 
Formazione in servi-
zio, spesso laurea 




39BIII.3.3 L’Associazione Svedese degli Orientatori (Swedish 
Association of Guidance Counsellors - SAGC) 
 
E’ un’associazione professionale degli orientatori il cui scopo è 
portare avanti attività di orientamento alle carriere soprattutto 
all’interno di contesti formativi e universitari e presso le autorità 
del mercato del lavoro. Lo scopo dell’associazione è rafforzare e 
sviluppare l’orientamento alle carriere ed incoraggiare lo sviluppo 
ed il rafforzamento dell’orientamento agli studi e la formazione 
professionale. 
L’associazione partecipa anche attivamente allo sviluppo della 
professionalità e dell’etica nella pratica dell’orientamento. La 
“Swedish Association of Guidance Counsellors” è un’associazione 
non-profit fondata nel 1975. 
La SAGC ha formulato e ratificato un codice etico circa: 
 il supporto agli orientatori membri dell’associazione nella loro 
attività professionale; 
 la sicurezza alle persone e ai gruppi nelle situazioni di orien-
tamento; 
 la posizione dell’associazione in merito all’etica 
dell’orientamento in relazione alle imprese, gli operatori di o-
rientamento e il pubblico con l’obiettivo della crescita della 
fiducia nel servizio. 
L’orientatore è frequentemente messo di fronte a interessi con-
trastanti e incompatibilità; ad esempio nel bilanciamento tra il be-
neficio per la comunità e gli interessi del singolo. L’orientatore 
può sentirsi esposto alla pressione delle autorità e dei clienti ed as-
sumere, ad esempio, un approccio da selezionatore più che da 
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counsellor, con la possibilità che le informazioni fornite durante i 
colloqui possano essere di parte. 
Il lavoro di orientamento alle carriere implica anche una certa 
tensione tra potere e dipendenza per il fatto di dover trattare casi in 
cui la persona può essere esposta a rischi. Tali situazioni richiedo-
no un’elevata consapevolezza etica e dunque la SAGC ha appro-
vato, nel 1989, un codice etico come documento complementare 
alle norme che regolano la materia. 
Le scelte educative e professionali di cui si occupa 
l’orientamento, accompagnano tutto l’arco della vita e ogni scelta 
è fondamentalmente un fatto individuale. Per accrescere la razio-
nalità di tale scelta è necessaria un’elevata autoconsapevolezza, la 
conoscenza delle alternative e i metodi per gestire il processo de-
cisionale. Uno degli strumenti di supporto è la “person-focused-
guidance”, individuale o di gruppo, e le attività che ne conseguo-
no. 
L’orientamento è un processo interattivo, condotto in 
un’organizzazione o istituzione, dove un orientatore professionale, 
nel corso di un’intervista, fa emergere gli specifici bisogni della 
persona per aiutarla a risolvere o affrontare i problemi decisionali 
che riguardano la formazione, il lavoro e le conseguenti scelte di 
vita. 
E’ essenziale, in tale ruolo di supporto, saper bilanciare gli in-
teressi e gli obiettivi dei diversi attori del processo, in particolare 
l’orientatore si trova a dover lavorare allo stesso tempo in rappre-
sentanza del lavoratore e dell’azienda. Questo implica spesso una 
situazione di conflitto di interessi quando gli scopi delle aziende, 
del mercato del lavoro e delle persone sono in contraddizione fra 
loro. In questi casi l’orientatore è tenuto a fare un’analisi ampia 
della situazione, visti gli interessi dei diversi attori sul breve e sul 
lungo termine. In qualità di collegamento fra l’individuo e la so-
cietà, l’orientatore deve presentare la situazione analizzata, con in-
formazioni ampie e fattuali, all’interessato. 
Gli stessi principi etici sono validi in qualunque consesso so-
ciale, ad esempio il principio della Regola aurea: trattare il pros-
simo allo stesso modo in cui vorremmo essere trattati. Tale princi-
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pio, trasferito al compito dell’orientatore si traduce nel considerare 
il lavoratore come una risorsa unica e nel guidarla nella direzione 
dei suoi effettivi bisogni e desideri. 
Il principio generale per l’etica dell’orientamento è nella di-
chiarazione ONU per i diritti umani, il principio fondamentale per 
l’azione pubblica, la convenzione 142 dell’ILO, le specifiche 
norme sulla privacy per gli organismi di orientamento. 
Il codice etico è finalizzato a: 
 fornire linee guida per gli orientatori membri della SAGC, va-
lide in ogni situazione di orientamento; 
 essere una base di discussione per i membri dell’associazione 
sui temi etici nella professione. 
I membri dell’associazione dovranno lavorare in accordo con le 
norme etiche. Tali norme, comunque, non sollevano l’orientatore 
dalla propria responsabilità morale. Ciascun orientatore deve ap-
plicare il proprio metro di giudizio valutando la rilevanza della 
norma nella situazione specifica. 
Di seguito si riporta il codice etico della SAGC. 
 
1.    UPrincipi etici generali 
1.1. L’orientatore rispetta ogni persona come unica e con il diritto ad una formazione e a 
un lavoro significativi, alle proprie valutazioni e all’integrità personale. Questo implica 
che l’orientatore, in ogni situazione, dovrà riflettere se stia o meno agendo in tal senso. 
1.2. L’orientatore contrasta attivamente ogni discriminazione riguardanti la filosofia di vita, 
la nazionalità, il domicilio, la razza, il sesso, la posizione sociale. 
1.3. L’orientatore promuove la giustizia e l’equità, in tal senso l’orientatore presta 
un’attenzione particolare nel compensare i fattori di svantaggio delle differenti qualifi-
cazioni degli individui. 
1.4. L’orientatore ha l’obbligo morale di difendere le categorie più deboli e più esposte. 
1.5. L’orientatore riconosce come un valore etico che le informazioni personali rilasciate 




2.    URelazioni con i beneficiari, con i datori di lavoro e le altre parti interessate 
2.1. L’orientatore dovrebbe informare sulle condizioni contrattuali, sulla sua competenza 
e, se necessario, sulle alternative, sui diritti del lavoratore, sulla privacy e sulla docu-
mentazione. 
2.2. L’orientatore dovrebbe avere informazioni sul beneficiario per accettare l’incarico ed 
essere sicuro di poterlo portare a termine. 
2.3. L’orientatore deve indirizzare i risultati del processo ai bisogni del lavoratore. 
2.4. L’orientatore deve fornire al lavoratore un’informazione completa e non di parte 
2.5. L’orientatore deve esser libero da ogni pressione esterna (il datore di lavoro, 
l’organismo di formazione etc.) che possa influenzare le decisioni del lavoratore. In tal 
senso l’orientatore è un rappresentante del lavoratore. 
2.6. L’orientatore, in situazioni decisionali relative alla formazione, al lavoro o a misure po-
litiche che hanno influenza sul lavoro, dovrebbe perseguire la neutralità del giudizio e 
di azione. 
2.7. L’orientatore informa, in caso di conflitti etici, dei principi che è tenuto a seguire. 
2.8. L’orientatore è ben consapevole degli obblighi imposti dalla legge sulla privacy 
3.    URelazioni con i colleghi 
3.1. L’orientatore deve rispettare le competenze e le conoscenze dei propri colleghi e uti-
lizzarle a favore del lavoratore. Inoltre dovrebbe condividere la propria conoscenza 
con gli altri affinché possa essere utilizzata in modo diffuso. 
3.2. L’orientatore contribuisce al lavoro dei colleghi con lo spirito collaborativo ed opinioni 
costruttive. 
3.3. L’orientatore che scopre comportamenti non etici da parte dei colleghi è tenuto a di-
scuterne al fine di modificare tali comportamenti. 
4.    UProfessionalità 
4.1. L’orientatore deve aggiornare la sua professionalità con lo studio di metodologie ba-
sate su teorie scientifiche ed esperienze verificate e deve contribuire, attraverso attivi-
tà di ricerca, allo sviluppo della conoscenza nell’area dell’orientamento. 
4.2. L’orientatore ha responsabilità dello sviluppo delle proprie conoscenze professionali. 
4.3. La competenza professionale dell’orientatore dovrebbe includere la consapevolezza 
delle proprie attitudini e dei valori nei confronti degli altri e della società. 
4.4. L’orientatore in occasioni di comunicazione pubblica, conferenze o scritti, deve preci-
sare chiaramente se la comunicazione è fatta come funzionario pubblico o come pri-
vato cittadino. 
5.    URelazioni con l’esterno 
5.1. L’orientatore deve rendere pubbliche informazioni, raccolte durante l’orientamento, di 
situazioni di ingiustizia e disagio nei contesti di lavoro e di educazione. 
5.2. L’orientatore deve attivamente impegnarsi per sviluppare e mantenere la fiducia 
nell’attività di orientamento alle carriere presso il pubblico. Questo presuppone che 
l’orientatore abbia una chiara idea dei suoi compiti e delle sue competenze, ed anche 
quali siano i valori etici che dovrebbero essere applicati durante la pratica. 
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40BIII.3.4 Descrizione del programma universitario in “Career 
Counselling” 
 
Il “Career Counselling Programme” è un corso triennale uni-
versitario a tempo pieno che si tiene all’Università di Umeå. Il 
programma è organizzato dalla Facoltà di Educazione con 
l’indirizzo in “Educational work” (che prevede anche un PhD in 
Educational work). 
La missione del programma è di formare gli orientatori per il 
sistema educativo svedese e contribuire allo sviluppo della cono-
scenza nell’ambito dell’orientamento alle carriere. 
Il “Career Counselling Programme” è basato su un nucleo di 
corsi sui metodi di orientamento e di sviluppo delle carriere, sul 
sistema educativo svedese e sull’analisi dei profili professionali. 
Nei corsi viene dato rilievo anche alle skill necessarie 
all’orientamento. L’esperienza pratica è svolta al secondo e terzo 
anno del programma. 
Il primo anno di studi prevede corsi di psicologia, pedagogia e 
metodologie di insegnamento, scienze politiche, economia politica 
e mercato del lavoro. Questa parte del programma orienta soprat-
tutto agli aspetti pedagogici e psicologici della professione. 
Il secondo anno è dedicato ai corsi professionalizzanti, tra cui 
metodi e skills dell’orientamento, sviluppo delle carriere, inse-
gnamento, funzionamento del sistema educativo svedese ed eco-
nomia politica. 
Il terzo anno è dedicato ai corsi sui metodi di ricerca, 
all’assessment, sviluppo delle carriere e, ancora alle tecniche e alle 




Tabella 5 – Il piano di studi 
Basi di orientamento alle carriere in Svezia - Psicologia 
Pedagogia e scienze comportamentali 
Politica e Società 
Teorie, Modelli e Metodi dell’orientamento 1 
Vita lavorativa e professioni 
Informazione ed educazione 
Il sistema educativo in Svezia ed in altre nazioni 
Orientamento alle carriere nelle scuole applicato I 
Orientamento alle carriere nelle scuole applicato 2 
Formazione e Mercato del Lavoro II 
Scelte di Studio e Formazione Professionale e Sviluppo di Carriera 
Il processo della ricerca 
Scelte di Studio e Formazione Professionale e Sviluppo di Carriera II 
Teorie, Modelli e Metodi dell’orientamento (6-10 p)                               
Formazione e Mercato del Lavoro I 
Counselling – Riabilitazione 
Consegna del diploma nell’ambito del Vocational Counsellor Training Program 
 
 
19BIII.4 L'orientamento in Italia  
 
L’analisi sulla crisi economica, il mercato del lavoro ed il capi-
tale umano ha rivelato nel nostro paese “un contesto in cui la quo-
ta di occupazione aumenta nei lavori che richiedono qualifiche 
professionali elevate e diminuisce in quelli che richiedono qualifi-
che professionali di livello medio - basso”F9F a fronte di una cre-
scente domanda di profili altamente specializzati da parte sia del 
mercato del lavoro nazionale che internazionale: è questa una delle 
principali cause che impone all’Italia – agli ultimi posti in Europa 
per la partecipazione ad attività formative per adultiF10F - un signifi-
cativo impegno nella definizione di politiche di istruzione e for-
                                                 
9 Rapporto Isfol 2009 - scaricabile in versione completa all’indirizzo web: 
Hhttp://www.isfol.it/DocEditor/test/File/2010/Documentazione/Rapporto_Isfol_20
09.pdfH  
10 Fonte EUROSTAT - Adult Education Survey, 2007  
( Hhttp://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/homeH) cit. in Rappor-
to ISFOL 2009, p. 41 e segg.  
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mazione professionale in grado di garantire a tutti i cittadini 
l’accesso al Lifelong Learning per rispondere efficacemente alle 
esigenze di un mercato del lavoro sempre più esigente.  
La società contemporanea, improntata al cambiamento conti-
nuo e repentino mostra, altresì, un’evoluzione sempre più irregola-
re dei percorsi professionali e delle carriere spesso caratterizzati da 
interruzioni, deviazioni e alterazioni che richiedono ai lavoratori 
una preparazione specifica nella gestione del cambiamento, com-
petenze nella riqualificazione del proprio profilo professionale, 
capacità di rimettersi in gioco riscrivendo il proprio progetto di vi-
ta e di carriera, precisando una nuova identità personale e sociale. 
Si situa, in questo contesto, la sempre maggior rilevanza attri-
buita ai servizi di orientamento che “rappresenta oggi una misura 
di accompagnamento durante tutto l’arco di vita del cittadino e per 
questo si intende affermare, a fronte del diritto della persona 
all’orientamento, il dovere del sistema di offrire un livello di pre-
stazione che garantisca il pieno esercizio di tale diritto”: queste le 
motivazioni che hanno indotto il Ministero del Lavoro e delle Po-
litiche Sociali (2008) a specificare funzioni e modalità del proces-
so di orientamento il quale “matura nella persona attraverso 
l’acquisizione di competenze specifiche (competenze orientative), 
in fasi diverse della vita (orientamento lungo tutto l’arco della vi-
ta), con il contributo di risorse diverse (pluralità di contesti di rife-
rimento all’interno del sistema di orientamento) e attraverso azioni 
diverse (diversificazione delle pratiche professionali in rapporto ai 
bisogni dei target).”   
Emergono, dunque, dal documento una serie di elementi critici 
sui quali impostare la riflessione teorica ma innanzitutto, in 
un’ottica complessiva, si palesa l’urgenza di uno sforzo congiunto 
dei soggetti interessati al fine di sistematizzare il settore dei servizi 
di orientamento (scolastico e professionale) attraverso la creazione 
di un apparato dedicato che sia in grado di connettere in maniera 
funzionale le politiche formative con quelle del lavoro: in questa 
prospettiva, l’impegno comune deve tendere allo sviluppo di un 
sistema nazionale di orientamento capace di collegare e guidare 
l’operato dei micro-sistemi (scuola, università, formazione profes-
 71 
 
sionale, servizi per il lavoro, ecc.) in un’azione congiunta di svi-
luppo globale del settore.  
Allo stato attuale nel nostro paese erogano servizi di orienta-
mento, oltre alle scuole e alle Università, i centri pubblici per 
l’impiego, le agenzie di lavoro temporaneo e, soprattutto, una mol-
titudine di agenzie private - generalmente enti di formazione pro-
fessionale - per le quali, non vincolate al rispetto di specifici re-
quisiti fatta esclusione quello dell’accreditamento regionale (per 
altro non obbligatorio), diventa assai difficile garantire la qualità. 
All’interno di questo scenario si muovono i tentativi del Ministero 
del Lavoro, dell’Isfol - Istituto per lo Sviluppo della Formazione 
Professionale dei Lavoratori – e di alcune associazioni nazionali 
per l’orientamento impegnati a mettere a punto sistemi, metodolo-
gie e procedure condivisibili dai vari organismi di riferimento del 
processo orientativo. In particolare: nel 2004 l’allora Ministro 
dell’Istruzione on. Letizia Moratti, considerata «l’esigenza di con-
tribuire, nel rispetto delle specifiche competenze a promuovere il 
confronto tra i soggetti della scuola, degli enti locali, 
dell’extrascuola e dell’università, per la definizione e la condivi-
sione - in merito all’orientamento - di linee di indirizzo, per 
l’individuazione di una metodologia di lavoro condivisa e per la 
realizzazione di iniziative operative - anche sperimentali - e di 
progetti pilota, che tengano presente l’organizzazione di servizi 
coerenti con i bisogni del territorio e rispondenti alle esigenze dei 
giovani e delle loro famiglie»; e considerata «l’esigenza di rac-
cordare tutti i soggetti e gli organismi direttamente ed indiretta-
mente coinvolti nel settore della formazione per “ricondurre a si-
stema” il patrimonio di esperienze realizzato», costituiva un Co-
mitato Nazionale per l’Orientamento nel quale saranno fatte op-
portunamente confluire personalità dal mondo dell’istruzione e 
dell’imprenditoria. Negli stessi anni, l’Isfol andava focalizzando 
una serie di studi sui temi dell’orientamento nei quali veniva sotto-
lineata la necessità di una professionalizzazione strutturata della 
figura dell’orientatore con competenze adeguate e certificabili: in 
merito a ciò l’Isfol ha individuato quattro tipologie professionali 
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che hanno a che fare, a diverso titolo, con le attività ed i servizi di 
orientamentoF11F.  
Complessivamente, dunque, gli sforzi incrociati delle istituzio-
ni deputate, dell’Isfol e delle associazioni nazionali di orientamen-
to condividono l’obiettivo ultimo di definire una sorta di “poten-
ziale meta-sistema territoriale di orientamento” che, come si speci-
fica in un documento Isfol, venga creato partendo dalla “messa in 
valore (ottimizzazione delle funzioni, condivisione degli obiettivi, 
coordinamento dei servizi, integrazione delle risorse) della com-
ponente di orientamento (insieme di attività e/o servizi erogati) 
presente all’interno dei diversi sistemi (…)”, e che tenga natural-
mente conto della pluralità di tipologie di azioni orientative messe 
in campo dai diversi soggetti e della peculiarità dei sistemi di rife-
rimento del processo orientativo.  
Comincia, pertanto, a farsi strada in Italia una concezione 
dell’azione orientativa nuova e più articolata, arricchita di conte-
nuti e obiettivi, alla luce del fatto che “(…) appare evidente come 
non sia più sufficiente assumere l’orientamento come una somma 
di servizi e attività affidate a soggetti diversi, ma sia invece neces-
sario ricorrere ad una prospettiva sistemica che lo consideri come 
una pratica continua, nei tempi e nei luoghi, e integrata, nei diversi 
contesti”.F12F  
La messa a punto di un “dispositivo formativo a carattere con-
tinuo, in grado di ricomporre eventuali crediti formativi e acquisi-
zioni professionali o esperienziali in un sistema di competenze e-
quilibrato, che tenga conto delle specificità territoriali e/o organiz-
zative nonché contenuti e compiti professionali”, deve essere natu-
ralmente orientato alla realizzazione di alcuni obiettivi fondamen-
tali, quali: (1) la creazione di un modello formativo unificato in 
grado di tradurre i contenuti professionali dell’attività di orientato-
                                                 
11 Cfr. Documento ISFOL (gennaio 2003) pubblicato sul sito web 
Hwww.orientamento.itH. 
12 A. Grimaldi, A. Baruffi, U. Nucera, L. Colombo, Le rappresentazioni sociali 
dell’orientamento: risultati di uno studio pilota, in Studi Isfol 2009, testo integra-




re in percorsi formativi specializzati; (2) la ideazione, la sperimen-
tazione e costituzione di dispositivi di riconoscimento delle figure 
professionali formate in base a standard minimi condivisi; (3) la 
creazione di organismi deputati alla certificazione delle professio-
nalità magari realizzati in partnership con le singole Regioni; (4) 
la definizione di percorsi formativi speciali adattabili alle diverse 
tipologie di utenti (professionalità maturate sul lavoro, corsi di 
laurea e master specialistici, etc.) da progettare in accordo con 
Ministeri, Università, Agenzie per il lavoro, aziende private.  
Data la complessità delle azioni da attuare e la molteplicità dei 
soggetti coinvolti è indispensabile che convergano 
sull’orientamento formativo e lavorativo cospicui investimenti sia 
in termini finanziari che di risorse umane, a livello tanto nazionale 
che locale.  
Anche sul versante politico il tema dell’orientamento in Italia 
si presenta procedere piuttosto a rilento. Ad oggi, infatti, non è sta-
ta ancora prodotta una normativa completa in materia che sia e-
saustiva per quanti aspirino alla professione di orientatore e, fatto 
salvo alcuni DecretiF13F, risulta ancora difficile definire con chiarez-
za quali siano le competenze necessarie e soprattutto come queste 
possano essere acquisite e certificate: la confusione riguarda so-
prattutto i percorsi formativi che bisogna aver seguito per poter 
esercitare a pieno titolo questa professione e quali siano le istitu-
zioni  deputate ad attestarne la validità.  
L’Italia produce un primo significativo passo con l’emanazione 
del Decreto Legislativo 21 aprile 2000, n. 181 (Testo coordinato 
con il d. lgs. 19 dicembre 2002, n. 297) “Disposizioni per agevola-
re l’incontro fra domanda ed offerta di lavoro, in attuazione 
dell’articolo 45, comma 1, lettera a), della legge 17 maggio 1999, 
n. 144”, all’art. 3 “Indirizzi generali ai servizi competenti ai fini 
                                                 
13 In particolare si vedano il d.lgs. del 21 aprile 2000, n. 181 (Testo coordinato 
con il d. lgs. 19 dicembre 2002, n. 297) Disposizioni per agevolare l’incontro fra 
domanda ed offerta di lavoro, in attuazione dell’articolo 45, comma 1, lettera a), 
della legge 17 maggio 1999, n. 144 ed il successivo Decreto del Ministero del 
Lavoro e della Previdenza Sociale n.166/2001 Disposizioni in materia di accredi-
tamento dei soggetti attuatori nel sistema di formazione professionale.  
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della prevenzione della disoccupazione di lunga durata”, in cui si 
esplicita che: 
 «le Regioni definiscono gli obiettivi e gli indirizzi operativi delle 
azioni che i servizi competenti, [...], effettuano al fine di favorire 
l’incontro tra domanda e offerta di lavoro e contrastare la disoccu-
pazione di lunga durata, sottoponendo i soggetti di cui all’articolo 1, 
comma 2, ad interviste periodiche e ad altre misure di politica attiva 
secondo le modalità definite ed offrendo almeno i seguenti interventi:  
a) colloquio di orientamento entro tre mesi dall’inizio dello stato di 
disoccupazione; 
b) proposta di adesione ad iniziative di inserimento lavorativo o di 
formazione o di riqualificazione professionale od altra misura che 
favorisca l’integrazione professionale: 
1. nei confronti degli adolescenti, dei giovani e delle donne in 
cerca di reinserimento lavorativo, non oltre quattro mesi 
dall’inizio dello stato di disoccupazione; 
2. nei confronti degli altri soggetti a rischio di disoccupazione di 
lunga durata, non oltre sei mesi dall’inizio dello stato di disoc-
cupazione.» 
Lo step successivo verso un riconoscimento normativo della fi-
gura professionale dell’orientatore avviene con il Decreto del Mi-
nistero del Lavoro e della Previdenza Sociale n.166/2001 “Dispo-
sizioni in materia di accreditamento dei soggetti attuatori nel si-
stema di formazione professionale”, che all’articolo 10 individua 
gli standard minimi che devono essere soddisfatti da tutte le strut-
ture pubbliche e private che utilizzano finanziamenti del Fondo 
Sociale Europeo per lo svolgimento di attività di formazione e/o 
orientamento, rimandando all’allegato 2.3 dello stesso documento 
per quanto attiene il quadro delle competenze necessarie per la re-
alizzazione delle figure professionali dei formatoriF14F.  
Nel documento sono definiti con chiarezza compiti e funzioni 
delle due figure professionali individuate, l’“orientatore” ed il 
                                                 
14 Per approfondimenti si cfr. “La career guidance nella normativa italiana” della 




“tutor dell’inserimento”: il primo maggiormente votato alla rela-
zione con l’utente che, mediante un percorso di assessment/analisi 
delle competenze e bisogni, sia in grado di coadiuvare il soggetto 
nella progettazione di un percorso di orientamento personalizzato; 
il secondo, più orientato all’analisi dei processi del mercato del la-
voro con funzioni di mediatore tra la domanda e l’offerta di lavo-
ro, supporta la definizione di percorsi formativi maggiormente 
funzionali ai processi occupazionali. Nel Decreto, tuttavia, manca 
la definizione dei percorsi formativi che queste figure professiona-
li devono aver seguito per l’acquisizione delle competenze neces-
sarie ad assolvere queste funzioni.  
Dopo il DM 166/2001, l’accordo Stato-Regioni del 2002 ha 
deciso di compiere un’indagine a livello regionale sugli operatori 
dell’orientamento, per giungere negli anni seguenti a definire un 
sistema di riconoscimento delle competenze a livello nazionale. In 
base al DM 166/2001, nel 2003 l’Isfol ha presentato un documento 
dal titolo “Verso un’ipotesi di profili professionali per un sistema 
territoriale di orientamento” in cui erano focalizzati 4 profili pro-
fessionali attivi nel settore: Operatore dell’orientamento, Tecnici 
dell’orientamento, Consulente dell’orientamento, Analista delle 
politiche e dei servizi di orientamento. Benché non si tratti di un 
dispositivo normativo, e proprio perché il settore è, ad oggi, anco-
ra disciplinato dal solo DM 166/2001, questo documento si pone 
come sorta di programma-guida per le regioni e tutti gli operatori 
di settore.  
Degno di nota è, ancora, il D.Lgs 198/2006 “Codice delle pari 
opportunità tra uomini e donne”, secondo l’art. 6 L. 246/2005 al 
cui art. 42 è indicato che l’orientamento è tra le attività che mag-
giormente promuovono l’accesso delle donne nel mondo del lavo-
ro: viene qui sottolineato il valore delle pratiche di orientamento 
per superare le disparità di genere. Infine, nel 2008 viene promul-
gato il D. Lgs. 22/2008 “Definizione dei percorsi di orientamento 
alle professioni ed al lavoro”, secondo l’art. 2, comma 1 L.1/2007, 
in cui i percorsi di orientamento per aiutare gli studenti ad inserirsi 
nel mondo del lavoro sono definiti come il risultato della piena 
collaborazione fra scuola e Università. 
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In conclusione la situazione dell’orientamento in Italia appare 
ad oggi ancora carente e disorganica sia dal punto di vista della 
normativa, certamente incompleta, sia per ciò che riguarda la pia-
nificazione di percorsi formativi strutturati e di standard condivisi 
ai quali riferirsi per il riconoscimento delle professionalità.  
Tuttavia, il riconoscimento da parte delle istituzioni pubbliche 
e private della importanza dell’orientamento quale “dispositivo di 
attribuzione di senso all’evoluzione della storia formativa e lavo-
rativa della persona” sembra oramai assimilato e spinge verso la 
sistematizzazione del settore nella comune convinzione che “l'o-
rientamento rappresenti un cammino irreversibile che va di pari 
passo con lo sviluppo dell'autonomia individuale, un contributo 
fondamentale al processo di costruzione dell'identità personale e 
sociale della persona.” 
 
 
20BIII.5 L’orientamento alle carriere in Slovenia 
 
41BIII.5.1 Panoramica storica 
 
L’orientamento alle carriere in Slovenia ha una lunga tradizio-
ne, che inizia negli anni ’50 con la creazione dei Servizi di orien-
tamento Professionale nel Servizio Regionale per l’Impiego. La si-
tuazione rimase la stessa negli anni ’60 e ’70, quando i servizi di 
orientamento furono introdotti nelle scuole primarie e secondarie. 
Attualmente, i Servizi per l’Orientamento e le Scuole sono i 
maggiori erogatori di attività di orientamento. La responsabilità di 
finanziare queste azioni pertiene al Ministero per l’Educazione, la 
Scienza e lo Sport, che fornisce servizi consulenziali nell’ambito 
della formazione, ed il Ministero per il Lavoro, la Famiglia e gli 
Affari Sociali, che si occupa della formazione nel mondo del lavo-
ro. In taluni casi i due ministeri condividono la responsabilità. 
Non c’è nessuna esplicita politica coordinata per 
l’orientamento alle carriere in Slovenia, e non esiste alcun organi-
smo di coordinamento intersettoriale. Per quanto riguarda 
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l’orientamento nella formazione, i consulenti erogano una vasta 
gamma di servizi nelle scuole, tra cui orientamento sociale, forma-
tivo e professionale per gli studenti. Il loro lavoro si svolge anche 
in collaborazione con altre figure professionali, inclusi i docenti, i 
genitori e il management scolastico. Le linee guida nazionali per i 
servizi di orientamento nelle scuole definiscono i programmi di o-
rientamento nelle scuole primarie e secondarie in Slovenia. Questi 
programmi – noti come “Standard Minimi per l’Orientamento nel-
la Scuola primaria” e “Standard Minimi per l’Orientamento nella 
Scuola secondaria”– includono informazioni su varie attività, le-
zioni o tematiche correlate al lavoro (come lo sviluppo di carriera, 
ulteriori possibilità formative e possibilità di impiego), si svilup-
pano tramite strumenti di auto-aiuto, test psicologici, orientamento 
individuale alle carriere e visite aziendali. Il programma nazionale 
è ampiamente implementato dai consulenti nelle scuole mediante 
l’assistenza dei Servizi per l’Impiego Sloveni (Employment Servi-
ce of Slovenia - ESS). 
Quest'ultimo cerca di aumentare le risorse informative disponibili 
per l'orientamento, oltre a fornire servizi di orientamento attraverso i 
Centri per l'informazione e l’orientamento professionale (e alle carrie-
re), i quali offrono la consueta gamma di servizi e, in misura sempre 
maggiore, strumenti di orientamento informatici ed auto-diretti. 
Gli orientatori che lavorano nell’ESS hanno sviluppato relazio-
ni molto strette e proficue con le scuole. Da qualche tempo anche 
alcune Università e altre istituzioni di formazione superiore hanno 
dei servizi specializzati in orientamento alle carriere o orientatori 
del lavoro. Alcune di queste istituzioni portano avanti diversi tipi 
di attività di orientamento, anche visite a potenziali datori di lavo-
ro, con lo scopo di stabilire dei collegamenti fra gli enti di forma-
zione e le organizzazioni del mercato del lavoro. Nel 2008 è stato 
aperto un Career Centre nell’Università di Ljubljana. Centri di o-
rientamento formativo per adulti sono stati creati anche all’interno 
di enti di formazione professionale e di formazione per adulti. Il 
loro scopo è prevalentemente fornire assistenza alla popolazione 
adulta che necessita di informazioni e orientamento per quanto at-
tiene possibilità formative e di istruzione.  
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Per quanto riguarda l’orientamento nel settore del mercato del 
lavoro, l’orientamento professionale ha una lunga tradizione nei 
centri per l’impiego sloveni. Prima del 1996, il target principale di 
queste attività era costituito da studenti delle scuole primarie e se-
condarie. Dalla metà degli anni ’90, quando la disoccupazione ha 
raggiunto picchi del 15.3% (1993), l’ESS ha spostato la propria at-
tenzione su una clientela più adulta, e nel 1996 fu lanciata una ri-
forma con lo scopo di sviluppare nuovi servizi di orientamento e 
metodologie adatte agli adulti, in particolare agli adulti disoccupa-
ti. Attualmente il numero di sessioni di orientamento con disoccu-
pati è maggiore rispetto a quelle i cui clienti sono studenti, e sono 
allocate più risorse alle prime attività che a queste ultime. In ogni 
caso, l’ESS resta sempre responsabile dell’implementazione degli 
aspetti dei programmi di orientamento nelle scuole ed ha contri-
buito al suo sviluppo negli anni. La relativamente nuova esperien-
za di offrire servizi di orientamento ai disoccupati ha sottolineato 
l’importanza di due fattori che determinano la qualità dei servizi 
offerti dall’ESS: il livello di competenze professionali degli orien-
tatori e la loro abilità nello sviluppare relazioni positive e collabo-
rative con i clienti. In particolare, nell’ottenere quest’ultimo risul-
tato, il gruppo di lavoro ha dimostrato di essere un meccanismo 
ben rodato. I datori di lavoro in genere non offrono un servizio di 
orientamento alle carriere ai propri dipendenti, anche se bisogna 
ammettere che in alcuni casi, come le grandi multinazionali, esi-
stono dei servizi ben sviluppati.  
Quella che segue è una panoramica dei punti di forza e di debo-
lezza nell’erogazione si informazioni sui percorsi di carriera e i 
servizi di orientamento in Slovenia, con alcuni suggerimenti per 
ulteriori sviluppi. 
Punti di forza: 
 ampliamento dei servizi di orientamento erogati nelle scuole; 
 servizi accessibili attraverso i centri per l’impiego; 




 maggiore interesse da parte di un crescente numero di partner 
nei confronti dell’orientamento, accompagnato da una maggio-
re volontà di partecipazione a progetti ed attività nel settore; 
 stanziamento di fondi per orientamento formativo per adulti; 
 interesse emergente fra i decisori politici verso l’orientamento. 
Punti di debolezza: 
 mancanza di qualità, di formazione specialistica e di percorsi di 
studio nel campo dell’orientamento alle carriere; 
 l’educazione alle carriere riveste ancora un ruolo marginale nei 
curricula scolastici; 
 mancanza di una politica sull’orientamento coordinata e chiara 
a livello nazionale, regionale e locale; 
 mancanza di servizi di orientamento alle carriere nell’alta for-
mazione. 
Negli ultimi anni le politiche europee hanno avuto un impatto 
positivo sulla situazione dell’orientamento alle carriere in Slove-
nia. La nazione, ad esempio, ha posto l’orientamento alle carriere 
fra le sue priorità nei documenti strategici nazionali, come i docu-
menti correlati all’applicazione del FSE e alla Strategia Nazionale 
per l’Impiego. I decisori politici stanno quindi mostrando un mag-
giore interesse nell’orientamento, considerato come una misura at-
tiva per favorire l’occupazione ed un meccanismo per migliorare 
l’efficienza e l’efficacia della formazione professionale. Questo 
interesse rinnovato rappresenta sia una sfida che un’opportunità 
per gli operatori dell’orientamento in Slovenia. Alcuni problemi 
però devono essere risolti per sviluppare dei servizi maggiormente 
efficaci. Tra i problemi si possono annoverare: 
 lo sviluppo di chiare politiche sull’orientamento alle carriere; 
 disponibilità maggiore nelle scuole slovene di orientamento al-
le carriere; 
 maggiore proattività nell’orientamento alle carriere come pro-
fessione, come definizione del ruolo di tali servizi al centro del 
mercato del lavoro attuale e futuro e come sviluppo di tale pro-
fessione per venire incontro alle future necessità; 
 qualità dei programmi di istruzione e formazione professionale 
nel settore dell’orientamento alle carriere per permettere ai 
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consulenti di acquisire le competenze di cui abbisognano per 
rispondere ai bisogni dei fruitoriF15F. 
 
 
42BIII.5.2 L’orientamento alle carriere sul posto di lavoro oggi.  
      Spiegazione generale della situazione attuale 
 
66BIII.5.2.1 Outplacement  
L’outplacement è supportato attraverso l’orientamento alle car-
riere degli adulti. Il supporto dipende dall’azienda che decide di 
fruire di questo servizio e dalle sue politiche sull’orientamento alle 
carriere. L’outplacement può essere realizzato dalle aziende su 
menzionate. 
 
67BIII.5.2.2 Requisiti professionali e formativi 
In Slovenia gli orientatori che operano nel settore della forma-
zione sono professionisti con laurea in psicologia, lavori sociali, 
sociologia, andragogia (specializzazione in formazione per adulti), 
pedagogia e pedagogia sociale. Da quando, agli inizi del 2011, è 
stato promulgata la nuova legge sulla Regolamentazione del Mer-
cato del Lavoro, tutti gli erogatori di servizi per l’orientamento al-
le carriere lungo tutto l’arco della vita che lavorano di concerto 
con l’ESS devono avere anche un titolo di studio post-laurea (o 
master) e devono anche superare un esame di impiego. Questo è 
obbligatorio anche per coloro che hanno un subcontratto con 
l’ESS.  Non esiste una formazione specifica inerente l’orientamento 
alle carriere o alla formazione, né a livello di laurea o di percorso 
post-laurea e nemmeno a livello di formazione formale o informale. 
68BIII.5.2.3 Criteri nazionali 
Non esiste una politica coordinata esplicita in Slovenia per 
l’orientamento alle carriere e per le aziende che erogano questa ti-
pologia di servizi e non esiste un ente di coordinamento intersetto-
                                                 
15 Fonte: HReview of career guidance policies in 11 acceding and candidate coun-
tries synthesis report, July 2003 
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riale. In passato ci sono stati tentativi di formarne uno, ma sono 
stati attivi solo per alcuni anni (soprattutto con il supporto di vari 
progetti), e poi hanno cessato la propria attività. 
Le norme sull’orientamento alle carriere e sull’orientamento in 
generale sono per lo più datate e si riferiscono sia all’orientamento 
che all’orientamento professionale. L’eccezione, già menzionata, è 
il nuovo Atto di Regolamento del Mercato del Lavoro, che utilizza 
il termine “orientamento alle carriere per tutto l’arco della vita”. 
Di seguito alcune delle rare leggi che trattano l’argomento 
dell’orientamento: 
Il nuovo Atto di Regolamento del Mercato del Lavoro, che 
ha preso il posto dell’Atto di Impiego ed Assicurazione contro la 
Disoccupazione, che è stato in vigore dal 1991 al 2011. Entrambi 
gli atti dichiarano l’ESS l’unico responsabile dell’orientamento al-
le carriere e i disoccupati dovrebbero veder coperti i costi per il lo-
ro accesso ai servizi di orientamento e consulenza. Oltre a ciò, lo 
scopo del nuovo Atto è di implementare il concetto di flessibilità 
sicura nel mercato del lavoro. 
L’Atto di Organizzazione e Finanziamento della Formazio-
ne dichiara che i servizi di orientamento all’interno della scuola 
devono essere connessi con l’ESS nel momento in cui vengono 
erogati servizi consulenziali e di orientamento alle carriere. Uno 
degli scopi di questo Atto è anche ottenere la possibilità di ulterio-
ri cammini professionali e formativi che pongano l’accento sulla 
formazione continua. 
L’Atto sulla Formazione Professionale indica che le parti so-
ciali e i Ministeri dovrebbero collaborare con le scuole 





69BIII.5.2.4 La formazione degli orientatori 
Siccome in pratica non esiste una formazione per gli orientatori 
in Slovenia, sorge la necessità di programmi formativi che diano 
alle persone gli strumenti adeguati per la formazione sui temi 
dell’orientamento. Tutta la formazione che gli addetti normalmen-
te ricevono è all’interno del proprio ambito lavorativo, attraverso 
la pratica. I consulenti nelle scuole hanno in carico talmente tanti 
altri compiti, oltre a quelli strettamente inerenti l’orientamento 
(compiti amministrativi, organizzativi, ecc.) che talora non hanno 
la possibilità di aggiornarsi sugli ultimi sviluppi dell’orientamento 
alle carriere e del mercato del lavoro. 
Solo l’ESS eroga formazione interna per i propri consulenti che 
erogano servizi di orientamento ai clienti. Esistono alcune società 
di consulenza private che realizzano dei workshop per gli orienta-
tori alle carriere (tra queste, KADIS) ma non tutte le scuole o le 
organizzazioni del settore intendono pagare per queste attività 
formative. 
Circa 5 anni fa ci sono stati dei tentativi di instaurare un pro-
gramma formativo formalizzato nell’ambito dell’alta formazione, 
ma non si è riusciti a trovare un accordo fra i diversi stakeholder. 
L’idea è stata riproposta nuovamente nell’ambito di un progetto 
dell’ESS chiamato Coordinamento Nazionale per l’Orientamento 
Continuo alle Carriere, il cui coordinatore è proprio l’ESS. Una 
delle finalità del progetto è definire un percorso formativo che 
ponga enfasi sulle materie dell’orientamento alle carriere e che 
possa essere formalmente accreditato nel prossimo futuro. 
 
70BIII.5.2.5 Strumenti e metodologie 
Esiste il classico modello dell’incontro fra le necessità del mer-
cato del lavoro da un lato e le competenze, conoscenze e capacità 
dell’individuo dall’altro, metodo molto usato nella pratica 
dell’orientamento alle carriere. Nella pratica si usano molto anche 
i test sulla personalità e i test basati sull’Holland Codes e il meto-
do ufficiale SDS (Self-Directed Search – ricerca autoguidata). 
L’ESS usa anche il test detto “Kam in Kako” (dove e come), da 
quest’anno disponibile gratis anche per le scuole, che è basato sul-
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la tipologia di Holland. Alla fine della scuola primaria (ottavo li-
vello), gli studenti vengono sottoposti a test multifattoriali in bat-
teria che aiutano a scoprire le loro attitudini e quindi quali profes-
sioni si adattano meglio a loro. 
 
71BIII.5.2.6 I destinatari degli interventi di orientamento  
 Lavoratori (a paragone di altri possibili target ci sono relati-
vamente minori opportunità di orientamento alle carriere per 
loro); 
 Persone con scarsa o nessuna formazione pregressa (incluse 
persone con bisogni particolari che hanno fruito di programmi 
tarati sulle loro esigenze ma hanno terminato alla fine del per-
corso formativo obbligatorio); 
 Donne, in generale; 
 Persone in età avanzata che ricevono poca o nessuna attenzione. 
 
72BIII.5.2.7 Formazione disponibile per i destinatari 
L’ESS ha attivato alcuni programmi formativi, ma solo i datori 
di lavoro possono rispondere ai bandi dell’ESS. Inoltre l’ESS offre 
alcuni percorsi formativi non formali, come corsi di lingua o di in-
formatica, e alcuni corsi di formazione professionale per adulti. 
Il resto è appannaggio delle singole aziende: alcune finanziano 
percorsi formativi specifici (generalmente connessi con le singole 
posizioni organizzative) per i propri lavoratori. 
 
73BIII.5.2.8 Accordi con i datori di lavoro per erogare servizi di 
orientamento alle carriere nel posto di lavoro 
Non esistono accordi e non esiste alcuna legge che obblighi i 
datori di lavoro a offrire orientamento sul posto di lavoro. Alcune 
attività sono realizzate grazie a progetti nazionali ed internazionali 
(ad esempio varie call for porposal), come il progetto “Guidance 
in the Workplace”, un progetto finanziato a valere sul programma 
Leonardo da Vinci, coordinato in Slovenia dall’Istituto per la 
Formazione degli Adulti, o “Maieuta”, un altro progetto finanziato 
a valere sul programma Leonardo da Vinci, coordinato 
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dall’italiana Upter, e “DeSCarTES”, anch’esso finanziato a valere 
sul programma Leonardo da Vinci, che è incentrato 
sull’orientamento sul posto di lavoro. Un altro progetto, chiamato 
“Life-long career guidance for employers and employees” è coor-
dinato dal Fondo Sloveno per lo Sviluppo delle Risorse Umane e 
la Scolarizzazione; lo scopo del progetto è offrire orientamento al-
le carriere ai lavoratori enfatizzando lo sviluppo dei servizi sulle 
risorse umane nelle aziende e/o fornendo assistenza tramite una re-
te di provider esterni in microimprese e in aziende di piccole e 
medie dimensioni. Il progetto si è focalizzato sullo sviluppo di 
competenze personali per l’autogestione, la pianificazione e lo svi-
luppo di carriera in linea con i propri obiettivi di vita, abilità e in-
teressi in termini di formazione e possibilità di impiego/reimpiego. 
Alcune delle aziende hanno fruito di orientamento ma senza pos-
sibilità formative e non su larga scala. 
 
74BIII.5.2.9 Gli operatori dell’orientamento in Slovenia 
Adulti 
Esistono alcune organizzazioni che offrono consulenza ed  
orientamento agli adulti in Slovenia, aperte sia a occupati che di-
soccupati. I lavoratori singoli con un basso livello di istruzione e i 
lavoratori nelle medie e piccole imprese slovene hanno minori 
possibilità di accesso a tali servizi rispetto a coloro che lavorano 
nelle grandi aziende. La situazione, comunque, sta lentamente 
cambiando, grazie alla partecipazione a progetti internazionali che 
promuovono la formazione continua. I progetti nazionali sono 
spesso implementati o monitorati dal SIAE – Istituto Sloveno per 
la Formazione degli Adulti. 
Organizzazioni pubbliche e private che forniscono orientamen-
to e informazioni agli adulti a livello regionale o locale: 
 Servizi per l’orientamento 
 14 centri regionali di formazione ed orientamento per adulti 
 Gli uffici Risorse Umane o gli uffici per la Formazione che 
erogano orientamento nelle grandi aziende 
 Agenzie di collocamento private  
 Le Camere di Commercio e industria regionali  
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 Le Camere di Artigianato regionali  
 Giovani 
 Tutti i livelli delle scuole hanno consulenti per l’orientamento 
 Università 
 Centri per l’Impiego in Slovenia  
 Alcune aziende che operano nel settore delle Risorse Umane e 
centri per l’impiego offrono servizi di orientamento a giovani 
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21BIV.1 Perché differenti approcci all’orientamento alle  
carriere sul posto di lavoro?   
 
In questo paragrafo si trattano i fattori ambientali che determi-
nano la necessità di differenti approcci all’orientamento alle car-
riere sul posto di lavoro in base al Paese in cui tale processo viene 
svolto. Viene dunque mostrato perché la best practice “Guidance 
Merger”, sia stata rivisitata ed adattata ai diversi Paesi. 
Lo scopo del progetto “Guidance Merger” (2003-2005) 
Hwww.guidancemerger.org H, era di estendere la disponibilità di ser-
vizi di orientamento sviluppando servizi per gli occupati assieme 
alle aziende. In tale progetto in ciascun Paese il servizio è stato 
svolto da orientatori esperti e qualificati già operanti secondo le li-
nee guida nazionali. 
Il progetto Guidance Merger si è svolto in quattro Paesi: Regno 
Unito, Repubblica Ceca, Svezia e Italia. Hanno partecipato le se-
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guenti organizzazioni: CFL, Center for Flexible Learning del Co-
mune di Söderhamn, NIWL (National Institute for Working Life), 
IUC (Centro di sviluppo industriale) di Gnosjö in Svezia, Divisio-
ne Risorse Orientamento e Lavoro di ASTER di Bologna, Careers 
Europe e West Yorkshire IAG di Bradford (UK), Eurovision di 
Brno, Euro WEA - un’organizzazione sindacale europea. 
Il progetto Guidance Merger si è basato su quattro presupposti: 
1. che l’orientamento può dare un rilevante contributo allo svi-
luppo della formazione continua per gli occupati incoraggian-
doli a cogliere le opportunità di formazione; 
2. che i servizi di orientamento non siano sempre accessibili per 
gli occupati, come, per esempio, per gli inoccupati o coloro che 
hanno un basso livello di istruzione; 
3. che i servizi di orientamento alle carriere, per essere efficaci 
nella promozione della formazione continua, devono essere in-
tegrati con la formazione aziendale. 
La società odierna è caratterizzata da un rapido sviluppo tecni-
co ed organizzativo. Le condizioni in cui l’azienda opera sono in 
continuo cambiamento e questo riguarda anche le piccole e medie 
imprese che devono assicurarsi di avere un’adeguata formazione 
del personale. I dipendenti delle PMI dunque hanno necessità di 
apprendere e di avere strumenti per decidere che tipo di formazio-
ne fare, questo sia a livello individuale sia aziendale. 
Le attività di orientamento alle carriere per gli adulti possono 
essere definite come un’assistenza fornita al singolo individuo per 
compiere scelte che riguardano il proprio sviluppo di carriera e 
l’apprendimento. L’orientamento, tipicamente disponibile per gli 
inoccupati, raramente è disponibile per gli occupati. Eppure sono 
numerosi i vantaggi dell’orientamento sul posto di lavoro. Ad e-
sempio consente ai dipendenti di focalizzarsi sulle proprie motiva-
zioni, abilità e percorsi di sviluppo individuale con benefici effetti 
sul piano motivazionale e professionale legati alla formazione. 
L’orientamento è utile nel supportare le decisioni a lungo ter-
mine dei singoli dipendenti in contesti di insicurezza e cambia-
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mento. In un mercato del lavoro in rapido cambiamento - dove la 
mobilità è frequente - il bisogno di orientamento e di formazione 
continua riguarda tutte le fasce di lavoratori, soprattutto le più de-
boli. 
Mentre l’orientamento tradizionale si rivolge tipicamente ai 
non occupati, l’orientamento alle carriere si indirizza agli occupa-
ti, ai loro specifici bisogni e decisioni professionali. 
Ai benefici per il singolo lavoratore si aggiungono quelli per 
l’impresa che, attraverso tale processo, può pianificare meglio i 
propri fabbisogni di competenze, per migliorare la flessibilità, 
l’orientamento al cliente, la qualità, l’innovazione e per sviluppare 
un vantaggio competitivo basato sul capitale umano. 
Il CEDEFOP ha prodotto un rapporto nel 2007 che introduce e 
riassume i vantaggi dell’orientamento sul posto di lavoro. Il report, 
intitolato “Guidance for workforce development” fornisce una de-
finizione degli scopi delle attività di sviluppo carriere per gli oc-
cupati. 
Hirsch et al. (1995)F17F suggeriscono cinque scopi per tali attivi-
tà, che si applicano tanto all’individuo che all’organizzazione: 
1. assessment: attività volte ad aiutare individui ed organizzazioni 
a conoscere i propri punti di forza e debolezza, i propri interes-
si, ecc.; 
2. opzioni di carriera: attività volte ad assistere i singoli dipenden-
ti e i loro superiori nel comprendere le attuali e future opzioni 
di carriera; 
3. action planning – pianificazione di attività: attività volte a pia-
nificare concrete opportunità di apprendimento individuale e 
organizzativo; 
4. skill development – sviluppo delle competenze: attività volte  
allo sviluppo di abilità individuali; 
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the Future, Report 287, Institute for Employment Studies 
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5. vacancy filling – riempimento delle mancanze: attività volte a 
gestire il mercato interno del lavoro in linea con le necessità del 
business e la cultura aziendale. 
6. Il report riassume inoltre i benefici dell’orientamento. «I cam-
biamenti che hanno avuto luogo nel mondo economico stanno 
avendo rilevanti effetti sul mercato del lavoro in Europa. I 
trend attuali di impiego mostrano che acquisire ed adattare 
nuove abilità sta diventando vitale per l’occupabilità individua-
le e l’innovazione per la competitività delle imprese in un mer-
cato globale. 
L’orientamento occupa una posizione di rilevo nell’agenda po-
litica europea. C’è un forte impulso politico in Europa e nelle sin-
gole nazioni nel considerare l’informazione, l’orientamento e il 
counselling elementi chiave per implementare l’apprendimento a 
lungo termine e le strategie occupazionali.» 
Il beneficio atteso per l’Europa riguarda lo sviluppo di 
un’economia basata sulla conoscenza, la flessibilità del lavoro e 
delle carriere, finalizzate alle performance delle organizzazioni in 
un contesto di cambiamento. 
Quindi il progetto Guidance Merger, testando differenti model-
li per fornire orientamento all’interno del posto di lavoro, porta 
chiare prove di quali siano i benefici del servizio sia agli impiegati 
che alle imprese. 
Comunque è stato anche chiaro che i modelli di servizio devo-
no essere sviluppati su una base nazionale, regionale o locale, a 
causa del fatto che tutti i Paesi posseggono differenti modelli di o-
rientamento e di formazione degli orientatori. 
Quindi i modelli sviluppati nell’ambito del progetto Guidance 
Merger devono essere testati in ulteriori progetti in altri Paesi co-
me nel progetto “Guidance in the Workplace” 
Hwww.guidanceintheworplace.eu H e nel progetto “Guidance for 




22BIV.2 L’approccio dei partner svedesi 
 
43BIV.2.1 Il caso studio di CFL Söderhamn, Sweden 
 
Il Centro per l'Apprendimento Flessibile (Center for Flexible 
Learning, CFL) è il luogo deputato, a Söderhamn, all'educazione 
degli adulti. CFL offre apprendimento flessibile per le persone e 
per le aziende locali. CFL è un riferimento continuo per le aziende 
della regione. 
Come centro di formazione regionale il CFL ha un network che 
comprende, oltre alle aziende, l'agenzia per l’impiego locale e al-
cune organizzazioni sindacali. Tuttavia la rete di contatti ha neces-
sità di essere costantemente sostenuta. Il CFL ha trovato maggiori 
difficoltà a entrare in relazione con le piccole imprese. Una diffi-
coltà superata attivando contatti dei propri formatori e counsellor 
su altri temi. In seguito, dopo aver stabilito il contatto, le aziende 
si sono rivolte al CFL per consulenza e formazione del personale.  
Il CFL di Söderhamn fornisce anche orientamento alle carriere 
sul posto di lavoro come parte della strategia di CFL per la coope-
razione con le aziende della regione. 
Come centro di formazione, CFL ha altri servizi, oltre 
all’orientamento alle carriere sul posto di lavoro. Tra questi, la 
formazione per i datori di lavoro e la formazione per 
l’apprendistato rivolta a disoccupati. CFL è inoltre in grado di cer-
tificare le competenze e le abilità dei lavoratori. 
La capacità di fornire tali servizi ha consentito al CFL di stabi-
lire contatti con le piccole imprese per poi offrire orientamento e 
formazione del personale aziendale. 
La strategia del CFL persegue la costante collaborazione con le 
aziende della regione. L’attività quotidiana di orientamento alle 
carriere sul posto di lavoro consente di svolgere formazione pro-
fessionale informale a nuovi counsellor che sono coinvolti in pro-
getti presso le aziende. E’ invece formale la formazione dei facili-
tatori delle imprese che partecipano ai progetti. Questo coinvolgi-
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mento ha consentito la crescita delle relazioni con le aziende e, per 
la prima volta, l’inserimento dell’orientamento in un recente pro-
getto finanziato dal FSE di formazione sul posto di lavoro. 
In Svezia i soli posti in cui è possibile trovare servizi di orien-
tamento e consulenza, anche per quanto riguarda gli studi generali 
e la formazione professionale sono le strutture, come il CFL, crea-
te dai comuni. Il CFL ha esperienza nella mappatura delle compe-
tenze dei lavoratori, a supporto delle imprese, e di formazione, ma 
il suo compito principale è di assistenza e di formazione profes-
sionale a tutti i cittadini adulti del comune, inclusi i disoccupati e 
gli immigrati. 
Le interviste con i referenti delle risorse umane nelle grandi  
aziende hanno dimostrato che l'orientamento alle carriere risponde 
alle esigenze delle imprese e che la logica di assistere contempo-
raneamente le imprese e i lavoratori è stata di successo. 
Fornire informazioni ed orientamento senza poter offrire anche 
servizi di formazione (o senza suggerire degli enti che possano  
erogarla) è come svalutare l’azione di orientamento sul posto di 
lavoro, nelle parole del management aziendale. Per cui un centro 
di formazione è il partner ideale in questo tipo di progetti. 
Resta, per il management, un’area di criticità, nonostante il 
successo delle iniziative del CFL, per il ridotto tempo a disposi-
zione per svolgere le attività formative. 
Si è anche rilevata una certa riluttanza e molte discussioni da 
parte dei rappresentanti sindacali, per il timore che l’orientamento 
fosse finalizzato a programmi di sostituzione dei lavoratori. 
Oggi, la situazione è diversa e la procedura ha ottenuto la vali-
dazione sia del datore di lavoro sia dei sindacati che gradualmente 
hanno valutato positivamente i vantaggi dell’orientamento sia per 
il singolo lavoratore che per l’azienda. 
In un caso la collaborazione con una grande impresa del territo-
rio ha dato luogo ad un nuovo progetto. L’azienda aveva necessità 
di assumere nuovo personale e di offrire orientamento per il per-
sonale in forza.  
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Grazie a tale progetto i dipendenti dell’azienda hanno avuto 
opportunità di nuova formazione e hanno potuto accedere a nuove 
posizioni migliorando i propri percorsi di carriera. 
Prendiamo l’esempio di un operaio edile che ha ricevuto orien-
tamento sul posto di lavoro. Dopo aver svolto formazione con il 
CFL, con l'aiuto della società, oggi lavora come direttore di pro-
duzione presso la stessa azienda. Altri esempi riguardano 
l’ampliamento delle competenze dei lavoratori che oggi possono 
flessibilmente ricoprire più posizioni di lavoro. L’esempio è di al-
cuni dipendenti che avevano intenzione di lasciare l'azienda e che, 
invece, dopo l’orientamento e la formazione, sono rimasti nella 
stessa azienda con mansioni più evolute. 
Nel processo, gli orientatori di CFL hanno trovato utile lo 
strumento della validazione delle abilità e delle competenze già 
possedute. Una metodologia che abbrevia i tempi necessari ad 
avere qualificazioni attraverso la formazione. Un aspetto, quello 
del tempo per l’orientamento e la formazione, che per i datori di 
lavoro è molto rilevante. 
«E’ sempre difficile pianificare il tempo per l'orientamento, ma 
ci interessa molto continuare l’esperienza fatta» dice un manager 
delle Risorse Umane di una cartiera. «Vogliamo farlo, consapevoli 
che il maggior beneficio dell’orientamento è per l’individuo piut-
tosto che per l’azienda.» 
 
 
44BIV.2.2 Il lavoro di consulenza alla carriera sul posto di lavoro 
 
Il centro di informazione ed orientamento all’interno del centro 
di formazione CFL è gestito dal Comune di Söderhamn. Vi opera-
no due consulenti di orientamento, un assistente, un formatore pro-
fessionale e un manager. L’orientamento svolto dal CFL segue le 




Nella mappatura delle competenze si tiene conto di tutte le e-
sperienze del beneficiario, dalla formazione scolastica ai lavori 
svolti, alla formazione professionale ricevuta. 
Alcune domande riguardano gli interessi e i progetti personali, 
dopo di che si rilevano le esperienze e le competenze che possono 
essere validate e gli eventuali corsi necessari al beneficiario per 
realizzare in futuro i propri progetti. 
La natura del lavoro quotidiano dell’orientatore, e la procedura 
strutturata di riepilogo della sequenza delle esperienze precedenti 
del lavoratore e dei suoi obiettivi, non richiede una formazione 
formale specifica oltre alla formazione universitaria di partenza. 
Tutti i consulenti di orientamento professionale e formazione 
professionale hanno una laurea specialistica universitaria in Sve-
zia. E’ per questo che, nel progetto svolto, il partner svedese non 
ha organizzato formazione degli orientatori ma ha focalizzato 
l’azione nel supporto agli altri partner nell’individuare e risolvere 
aree di criticità nell’orientamento. 
Uno degli strumenti utilizzati è la "linea della vita". Si tratta di 
un semplice strumento che prevede di disegnare una linea su un 
pezzo di carta. Lungo la linea vengono evidenziati i mesi e gli anni 
e il colloquio si svolge collocando i diversi episodi della vita lavo-
rativa lungo la linea. 
Non vi sono sostanziali differenze tra l’orientamento sul posto 
di lavoro e quello svolto presso la sede del CFL, dice un consulen-
te del centro, se non che nel primo caso deve stabilirsi un buon 
rapporto col datore di lavoro.  
«Il lavoro presso l’azienda – dice un consulente CFL - è general-
mente meglio pianificato nei tempi, circa un’ora per ogni incontro. In 
sede invece spesso si generano delle code e alcune parti della proce-
dura possono risultare affrettate». 
Purtroppo negli ultimi tempi la situazione economica ha indi-
rizzato le attività del CFL soprattutto ai disoccupati che vengono 
in gran numero al CFL per consulenza e orientamento. Sono state 
dunque ridotte le attività di ricerca di nuove aziende interessate 
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all’orientamento e alla formazione. Pertanto non è cresciuto il nu-
mero di aziende nel network del Centro. Sono attese nuove indica-
zioni strategiche per il ruolo e le attività del CFL per le imprese. 
Le aziende già presenti nel network continuano, in ogni caso a 
chiedere servizi al CFL. Questi consistono oggi soprattutto in in-
contri presso il Centro e, occasionalmente, corsi di formazione. 
Un orientatore afferma che: 
«Una cosa gratificante dell’orientamento alle carriere sul posto di 
lavoro è che è l'occasione per noi di aiutare le persone che vogliono 
cambiare attività di lavoro (all'interno o all'esterno della propria a-
zienda) in modo che si sentano meglio con se stessi. Allo stesso modo 
è gratificante essere in grado di aiutare le persone a certificare le pro-
prie abilità e conoscenze.» (Un orientatore del CFL). 
Generalmente l’orientamento alle carriere sul posto di lavoro 
ha funzionato senza problemi. Il datore di lavoro ha capito che il 
CFL ha lavorato nell’interesse degli individui e non dell’azienda, 
qualcosa che i rappresentanti sindacali hanno percepito con un cer-
to ritardo e con una riluttanza iniziale. 
Un consulente CFL ricorda un episodio in cui il datore di lavo-
ro ha avuto un ripensamento. Si trattava di un individuo, appassio-
nato di cavalli, che aspirava a diventare fabbro e, di conseguenza, 
a lasciare l'azienda. Avrebbe perseguito il suo progetto, con o sen-
za l’orientamento. In quel caso ci fu la necessità di chiarire al da-
tore di lavoro il fatto che il dipendente avrebbe lasciato l'azienda 
in ogni caso, e che questo non era un risultato dell’orientamento. 
Ci sono anche altri casi in cui l'esito è stato l'opposto: i dipendenti 
sono rimasti, invece di lasciare il lavoro. Un esempio è di un ope-
raio che voleva continuare la sua formazione per spostarsi ad un 
lavoro d'ufficio. Mappando le sue abilità e competenze, dopo la 
certificazione delle competenze ad alcuni corsi, prima a livello se-
condario e poi a livello universitario, il CFL ha aiutato il lavorato-
re a raggiungere i suoi obiettivi, pur rimanendo nella stessa azien-




23BIV.3 L’approccio dei partner italiani 
 
45BIV.3.1 L’orientatore di primo livello 
 
Se è vero che in Italia si sta sempre più diffondendo la cono-
scenza e l’utilizzo dei servizi offerti dalle strutture di orientamento 
per gli studenti ed i neo-diplomati e neo-laureati, non altrettanto si 
può affermare circa la conoscenza e la fruizione dei servizi offerti 
per i lavoratori. 
I Centri per l’Impiego, soprattutto nel Mezzogiorno d’Italia, 
vengono ancora percepiti, nell’immaginario collettivo, come i 
vecchi uffici di collocamento, in cui la gestione burocratica ed 
un’offerta di servizi indifferenziata prevale su un’attività di orien-
tamento personalizzata.  
Poco nota è anche l’esistenza di strutture accreditate presso le 
Regioni per l’attività di orientamento, che per altro viene spesso 
indirizzata solo a specifici target e generalmente in modo integrato 
rispetto a specifici progetti formativi. 
Le attività di career counseling svolte dagli operatori privati 
sono solitamente indirizzate alla fascia dirigenziale. 
In questo quadro, appare prioritaria l’esigenza di avvicinare 
domanda ed offerta di servizi di orientamento di livello più alto e 
di servizi formativi e di replacement. Ecco perché il partenariato 
italiano ha focalizzato la propria sperimentazione sulla definizione 
di una figura di orientatore di primo livello che, agendo diretta-
mente in azienda, facesse da raccordo con l’offerta orientativa e 
formativa esterna. 
Tale figura professionale, definita dal partenariato orientatore 
di primo livello, si colloca all’interno della classificazione ISFOL 
di cui al par. II.1, come figura intermedia e trasversale che possie-
de, a livello basic, sia le competenze dell’operatore di orientamen-
to, sia del tecnico dell’orientamento, sia del consulente 
dell’orientamento. Egli sarà cioè in grado di svolgere, in azienda, 
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un primo intervento orientativo, analizzando bisogni manifesti e 
latenti ed indirizzando il soggetto orientato verso altri servizi  
orientativi e formativi erogati da professionisti del settore. 
Egli svolge, quindi, le seguenti attività: 
 erogare informazioni; 
 realizzare attività per valorizzare le abilità sociali, come la ri-
cerca di lavoro; 
 stabilire relazioni con gli utenti; 
 offrire un primo supporto nel processo decisionale, analizzando  
necessità e risorse individuali. 
L’orientatore di primo livello non è necessariamente un profes-
sionista dell’orientamento; è una figura che opera all’interno 
dell’azienda anche in posizioni non afferenti all’area risorse uma-
ne (ad esempio: un capo reparto, un responsabile di settore), o un 
consulente più o meno esperto che affianca il personale aziendale 
in una prima analisi e ridefinizione del proprio percorso professio-
nale.  
Le finalità che l’orientatore di primo livello si trova a persegui-
re possono essere rappresentate su un duplice fronte: 
sul versante del dipendente: 
 individuare il potenziale lavorativo del dipendente non ancora 
adeguatamente valorizzato; 
 individuare fabbisogni formativi manifesti e latenti del dipen-
dente; 
 costruire percorsi di crescita professionale rispondenti alle  
aspettative del dipendente; 
sul versante dell’azienda: 
 individuare il potenziale lavorativo del dipendente non ancora 
adeguatamente valorizzato; 
 individuare fabbisogni formativi manifesti e latenti del dipen-
dente; 
 costruire percorsi di crescita professionale coerenti con le stra-
tegie e le esigenze organizzative aziendali. 
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Per perseguire tali finalità l’orientatore di primo livello, pur 
non essendo un orientatore professionista, deve possedere compe-
tenze nell’ambito dell’utilizzo di tecniche e strumenti di base per 
la rilevazione dei fabbisogni formativi, conoscenza dell’offerta dei 
servizi di orientamento e formazione disponibili sul territorio e 
delle relative modalità di accesso, conoscenza dell’iter inter-
no/esterno per l’acquisizione e la partecipazione a percorsi forma-
tivi, comprese le possibili linee di finanziamento della formazione, 
conoscenze di base sulle modalità di organizzazione della forma-
zione aziendale interna, conoscenze di base sui percorsi di svilup-
po delle risorse umane in azienda e sugli strumenti utilizzati. 
Partendo da questo approccio, il partenariato italiano ha inteso 
sperimentare il modello di intervento in contesti differenti. 
In particolare, le aziende che hanno dato la loro disponibilità 
alla sperimentazione sono così suddivise: 
 




Per quanto riguarda la dimensione aziendale, la fig.2 riporta la 
composizione del panel di aziende italiane su cui è stata condotta 
la sperimentazione. Si tratta però di una suddivisione solo formale 
perché anche le due grandi imprese presentano caratteristiche or-
ganizzativo-gestionali, prima fra tutte il numero di dipendenti, ti-
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piche delle piccole e medie imprese; esse sono formalmente classi-
ficate come grandi imprese; la prima, un istituto bancario di picco-
le dimensioni, per il volume d’affari, la seconda perché partecipata 
di un Ente Locale.  
Si può, quindi, affermare che la sperimentazione in Italia è sta-
ta condotta sul target delle PMI, target che rappresenta pienamente 
la struttura produttiva del Paese. Inoltre, la sperimentazione del 
modello su tale target appare ancor più interessante se si considera 
che la piccola e media impresa è quella in cui più raramente il per-
corso di carriera delle risorse umane è pianificato e adeguatamente 
supportato da azioni formative. 
Per quanto riguarda i settori operativi delle imprese coinvolte 
esse afferiscono tanto all’ambito manifatturiero, quanto a quello 
dei servizi, con una prevalenza di quest’ultimo, nelle sue diverse 
declinazioni, dai servizi ambientali a quelli finanziari. In fig. 3 è 
riportata la suddivisione del panel per settore produttivo. 
 
Figura 3 - Distribuzione per settore produttivo delle imprese italiane in cui è stata 
condotta la sperimentazione 
 
L’analisi dei settori produttivi su cui è stata condotta la speri-
mentazione lascia facilmente intuire come essa abbia riguardato 




Altro aspetto rilevante della sperimentazione italiana sono i 
profili professionali cui è stato affidato il ruolo di orientatore di 
primo livello (fig. 4). 
 
Figura 4 - Profili professionali degli orientatori di primo livello 
 
 
Le particolari caratteristiche delle aziende hanno condotto a 
scelte differenti in termini di profilo professionale degli orientatori 
di primo livello. Le aziende maggiormente knowledge intensive 
hanno scelto di affidare il ruolo di orientatore di primo livello al 
responsabile del personale, in modo da assicurare una visione a 
360° delle tematiche connesse allo sviluppo delle risorse umane in 
azienda, mentre le altre hanno richiesto il supporto di un orientato-
re professionista o di un giovane operatore delle Risorse Umane. 
Per quest’ultime, un ulteriore, fondamentale elemento di innova-
zione, che ha caratterizzato la sperimentazione italiana è l’offerta 
di servizi di orientamento a livello di associazione di categoria. 
Vista, infatti, l’esigua dimensione delle aziende affiliate, API Na-
poli ha, infatti, scelto di centralizzare il servizio di orientamento 
presso l’associazione datoriale, offrendolo gratuitamente alle a-
ziende socie che intendessero aderire alla sperimentazione.  
Si tratta di un elemento di particolare interesse, poiché il suc-
cesso dell’iniziativa potrebbe portare alla creazione di un’offerta 
stabile di servizi orientativi per i dipendenti dei propri associati. 
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Volendo, infine, sintetizzare alcuni dati sulla sperimentazione 
condotta in Italia, si può affermare che: 
 hanno beneficato del servizio di orientamento di primo livello 
ben 102 unità di personale, distribuite secondo la ripartizione 
indicata in fig. 5; 
 ciascuno dei beneficiari ha usufruito di un percorso articolato 
in 3 colloqui di orientamento, per un totale di 306 incontri; 
 i colloqui hanno riguardato prevalentemente la realizzazione di 
bilanci di competenze ed un successivo lavoro di approfondi-
mento sullo sviluppo sia di competenze tecnico-specialistiche 
che, soprattutto, di competenze trasversali. 
 





46BIV.3.2 Il percorso formativo 
 
La scelta di affidare il compito di orientatori di primo livello 
anche a neofiti dell’orientamento ha comportato la necessità di 
prevedere la realizzazione di un percorso formativo atto a svilup-
pare e/o potenziare le competenze di cui al paragrafo precedente. 
Il team degli orientatori di primo livello individuati, infatti, può 
essere così segmentato: 
 orientatori professionisti che già da anni svolgono tale attività, 
rivolgendosi però a target differenti da quello degli occupati 
(per lo più giovani neodiplomati o neolaureati); 
 professionisti dell’area Risorse Umane, privi, però, di una spe-
cifica formazione sui temi dell’orientamento; 
 giovani professionisti dell’area Risorse Umane che si affaccia-
no al mondo della formazione e dell’orientamento. 
Appare quindi evidente come il livello delle competenze in in-
gresso dei partecipanti all’azione formativa e gli obiettivi formati-
vi che ciascun target si proponeva fossero estremamente disomo-
genei. 
Tuttavia, si è scelto di costituire un unico gruppo in formazione 
per facilitare il confronto, lo scambio di esperienze e 
l’apprendimento tra pari.  
D’altra parte, tenendo conto di tali differenze e del fatto che la 
formazione si rivolgeva a professionisti impegnati tanto in un per-
corso formativo quanto nell’attività lavorativa, si è costruito un in-
tervento formativo modulare, altamente flessibile, in grado di con-
ciliare l’apprendimento individuale con il confronto con i formato-
ri ed i colleghi, in plenaria e/o in gruppi omogenei. 
Si è scelto di utilizzare per lo sviluppo del progetto formativo 
modelli e metodi di intervento coerenti con gli obiettivi di empo-
werment individuale e collettivo che combinassero metodologie 
tradizionali e metodologie attive consentendo la partecipazione dei 
destinatari nell’assunzione della corresponsabilità del processo di 
apprendimento, con formatori che sono spesso sia facilitatori che 
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docenti. L’obiettivo è stato porre i discenti al centro del processo 
formativo, stimolando e favorendo il loro pieno coinvolgimento, 
anche attraverso l’esplicitazione delle loro esigenze in modo da ta-
rare su queste i contenuti dell’attività formativa.  
Pertanto, le scelte metodologiche proposte sono state le se-
guenti: 
 adozione di sequenze induttive che partano dalle esperienze dei 
partecipanti e successivamente propongano razionalizzazioni e 
inquadramenti teorici; 
 adozione di una metodologia integrata che preveda l'alternanza 
tra momenti di formazione in aula e momenti di formazione 
"oltre" l'aula in termini di formazione in e-learning ed affian-
camento on the job (con la presenza di un esperto cui è stato af-
fidato il compito di facilitare  il trasferimento di quanto appreso 
in aula nella specifica realtà aziendale); 
 selezione, quali oggetti di lavoro/studio, di casi, situazioni  e 
problematiche legate alle specifiche realtà aziendali o di altre 
realtà similari e "casi reali" raccontati dagli stessi partecipanti, 
trasformando l'aula in un vero e proprio laboratorio di rifles-
sione sulle esperienze vissute in prima persona; 
 riduzione dei momenti di trasferimento di conoscenze da parte 
del docente all'aula per lasciare ampi spazi al confronto e alla 
discussione tra i partecipanti.  
La formazione d’aula proposta può essere definita, più preci-
samente, come autosviluppo assistito, nella misura in cui sono stati 
i partecipanti ad orientare l’andamento delle giornate d’aula, nel 
corso delle quali i docenti hanno condotto il proprio intervento in 
modo flessibile rispetto alle esigenze di sviluppo di volta in volta 
emergenti. 
Si è fatto ricorso, quindi, ad una metodologia dinamica e parte-
cipativa, privilegiando il confronto e la riflessione critica. La di-
dattica si è basata sulla metodologia dell’action learning e del le-
arning by doing.  
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Il primo step del percorso formativo è stato proprio la defini-
zione del patto d’aula ed il confronto sugli obiettivi del percorso 
formativo. Infatti, sebbene per tali elementi, vista la semplicità dei 
contenuti, fosse stata inizialmente prevista una fruizione in e-
learning, si è poi ritenuto utile creare un momento di confronto e 
di condivisione in presenza. 
Gli obiettivi che si è concordato di perseguire con il percorso 
formativo sono: 
 analizzare il ruolo dell’orientatore, descrivere le attività che es-
so si trova a svolgere nei diversi contesti e le competenze ne-
cessarie allo svolgimento dei propri compiti; 
 trasferire le principali tecniche ed i principali strumenti per la 
ricognizione dei fabbisogni formativi aziendali ed individuali; 
 descrivere l’offerta dei servizi di orientamento disponibili sul 
territorio della provincia di Napoli; 
 descrivere l’offerta di servizi formativi disponibili sul territorio 
della provincia di Napoli; 
 formare ad una corretta gestione del processo di acquisto dei 
servizi formativi; 
 illustrare brevemente i processi di sviluppo delle risorse umane 
attuabili in azienda ed i relativi strumenti; 
 analizzare le possibili modalità organizzative per attuare pro-
cessi di formazione interna. 
Il percorso si è articolato in sette moduli formativi realizzati in 
presenza ed a distanza secondo lo schema riportato in tab. 7. 
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  Tabella 6 – Articolazione del percorso formativo per orientatori di primo livello 
     
Modulo 




 Introduzione: Il percorso formativo 2 0 
 Modulo 1: La figura dell’orientatore 0 3 
 Modulo 2: L’analisi dei fabbisogni formativi 4 2 
 Modulo 3: L’offerta di servizi di orientamento 0 2 
 Modulo 4: I processi di sviluppo delle risorse umane 8 6 
 Modulo 5: L’acquisto di servizi formativi 0 2 
 Modulo 6: L’organizzazione della  formazione interna 0 2 
 Modulo 7: Training on the job 2 4 
 
Naturalmente il numero di ore previsto per le attività di training 
on the job rappresentano un valore medio, poiché le ore dedicate 
dagli esperti a ciascun orientatore, sia in presenza che a distanza 




47BIV.3.3 La community degli orientatori 
 
Comunicazione, collaborazione e condivisione sono oggi con-
dizioni essenziali per garantire l’efficacia e l’efficienza di un pro-
getto complesso. Per soddisfare queste esigenze di cooperazione, è 
stato realizzato, a supporto della community del progetto  
DeSCarTES, un ambiente online integrato, il cui nodo centrale è 
stato il sito web, che ha rappresentato l’aggregatore degli strumen-




In particolare, le finalità del sistema web integrato sono state di: 
 informare i potenziali interessati sulle attività, i contenuti, gli 
eventi e le finalità del progetto, nonché diffondere i risultati 
delle attività realizzate; 
 costituire un valido strumento di gestione della conoscenza in 
grado di gestire la knowledge base sviluppata; 
 favorire uno stabile sistema di relazioni tra gli attori, consen-
tendo alla community di relazionarsi nelle forme e nelle moda-
lità più consone rispetto agli obiettivi specifici del progetto; 
 creare un ambiente di apprendimento continuo per la crescita 
delle competenze e delle conoscenze della community degli  
orientatori. 
L’integrazione degli strumenti utilizzati è stata possibile grazie 
all’impiego di soluzioni informatiche di tipo open source, stru-
menti cioè che per la loro natura e filosofia di fondo risultano es-
sere particolarmente versatili e scalabili. Tale scelta ha consentito 
di adattare i diversi strumenti alle necessità emerse nel corso del 
progetto. 
Il sistema si caratterizza per: 
 un portale web che soddisfa tutte le necessità di informazione, 
interazione, comunicazione e servizio proprie del progetto. In 
considerazione della natura internazionale del partenariato, il 
portale è stato realizzato non solo in italiano, ma anche in in-
glese, svedese e sloveno; 
 un sistema di knowledge management, che consenta di racco-
gliere e organizzare le conoscenze dei singoli individui ed or-
ganizzazioni  per renderle accessibili ad ogni componente del 
progetto. Mediante un sistema di document sharing, i partner 
internazionali possono condividere materiali, interagire tra lo-
ro, tenere traccia delle evoluzioni delle fasi progettuali e avvia-
re discussioni contestuali a specifici documenti, attraverso un 
sistema di commento; 
 una piattaforma e-learning per soddisfare le esigenze formative 
della community degli orientatori. 
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La realizzazione del sito web è avvenuta mediante l'impiego di 
Joomla, uno dei principali sistemi di content management, utiliz-
zando un’architettura server di tipo LAMP (Linux, Apache, 
MySQL, PHP), XHTML e CSS 2.0. 
Un CMS permette all’amministratore di un sito una gestione 
avanzata dei diritti di accesso dei redattori alle varie sezioni, ga-
rantendo che ognuno possa intervenire solo nelle sezioni a lui ri-
servate; consente una gestione avanzata dei workflow dei contenu-
ti, impedendo la pubblicazione di pagine che non siano state pre-
ventivamente approvate e/o revisionate da parte del responsabile 
della sezione; fornisce strumenti semplificati per l’inserimento, la 
modifica e la cancellazione dei contenuti; ha caratteristiche di e-
spandibilità, attraverso specifici moduli, consentendo l’utilizzo di 
forum, faq, news, feed rss, podcast ecc. o l'implementazione di 
strumenti social in stile web 2.0. Un CMS è particolarmente indi-
cato per siti complessi che richiedono aggiornamenti frequenti da 
parte di uno staff editoriale articolato e non necessariamente esper-
to, e offrono servizi avanzati di interazione con l’utente.   




L’ambiente e-learning è stato realizzato utilizzando Moodle, un 
Learning Management System open source molto versatile, in 
quanto integra funzionalità tipiche di un LMS, con altre basate 
sull’interazione e la collaborazione in rete. Grazie all’impiego di 
uno specifico connettore il portale web e la piattaforma e-learning 
risultano perfettamente integrati, per cui è sufficiente effettuare il 
login nel portale per essere riconosciuti anche da Moodle. 
Tale piattaforma consente di gestire percorsi formativi inte-
grando sia funzioni amministrative sia di sviluppo contenuti: 
 profilazione dei partecipanti; 
 costruzione di percorsi formativi su misura, personalizzabili 
definendo regole e tempi di fruizione; 
 creazione e gestione di corsi e materiali didattici online; 
 interazione e comunicazione - sincrona (chat) e asincrona 
(messaggistica, forum) gestibile tra singoli allievi e docenti o 
tra tutta l’aula; 
 sistema avanzato di gestione di diverse tipologie di oggetti di-
dattici (faq, glossari, sondaggi, siti utili, test di valutazione e 
autovalutazione); 
 possibilità di interfacciamento con sistemi di videoconferenza 
esterni; 
 tracciamento  e riusabilità degli oggetti didattici interpiattafor-
ma realizzati secondo lo standard internazionale scorm; 
 monitoraggio e tracciamento delle attività degli studenti; 
 valutazione dei percorsi di apprendimento. 
Il sistema di e-learning ha consentito di costruire percorsi di 
apprendimento personalizzabili secondo le proprie esigenze for-
mative: gli utenti hanno avuto a disposizione un ampio repertorio 
di contenuti liberamente assemblabili tra loro. Percorsi formativi 
progettati per integrarsi con i momenti di formazione in aula e 
l’affiancamento on the job (blended e-learning). 
L’interfaccia e il template di pagina del portale hanno cercato 
di soddisfare tutti i requisiti di ergonomia cognitiva per assicurare 
all’utente una facile e gradevole esperienza di navigazione. Inol-
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tre, nella elaborazione del template della piattaforma elearning 
Moodle, si è cercato di mantenere una coerenza di fondo con le 
scelte stilistiche adottate in sede di implementazione del portale di 
progetto. 
La progettazione dell'ambiente digitale integrato si è basata su 
una serie di presupposti metodologici e principi cardine che hanno 
tenuto conto sia delle evoluzioni tecnologiche a supporto 
dell’apprendimento organizzativo, sia dell’evoluzione teorica in 
materia di e-learning. 
I modelli di riferimento dell’apprendimento a distanza hanno 
vissuto negli ultimi venti anni una costante evoluzione, giungendo 
ad approcci progettuali user centered design che pongono al cen-
tro l’utente e le sue esigenze formative. Da modelli propri del co-
struzionismo interattivo, caratterizzati da forme ridotte di intera-
zione, limitate alla navigazione ipertestuale e ipermediale, si è 
passati alla fase del costruzionismo sociale che pone l’allievo al 
centro dei processi di formazione e che gli permette non solo di 
accedere a percorsi formativi in rete, ma di interagire e condivide-
re informazioni con i docenti e gli altri partecipanti del processo 
formativo, contribuendo alla costruzione di nuova conoscenza. Da 
modelli “Instructor Centered”, caratterizzati soprattutto dal trasfe-
rimento di informazioni, ci si è orientati sempre più verso modelli  
“Learner Centered”, che pongono il discente al centro del proces-
so formativo, fino a modelli “Community Network Centered”, fi-
nalizzati a sviluppare contenuti in un’ottica di knowledge 
management e a generare dinamiche di apprendimento organizza-
tivo. 
L’utente, da centro del sistema attorno al quale si costruisce il 
percorso formativo, diventa nodo della rete attorno al quale si co-
struiscono sistemi relazionali complessi in un’ottica di coprodu-
zione della conoscenza. Tale trasformazione del ruolo dell’utente è 
stata senza dubbio favorita dallo sviluppo di strumenti tipici del 
web 2.0 - social network, wiki, blog, podcasting - che consentono 
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di condividere competenze e informazioni, dando vita a nuove 
forme di apprendimento collaborativo. 
Questo non implica che le tradizionali piattaforme e-learning 
verranno abbandonate, ma gli ambienti di apprendimento saranno 
sempre più ambienti formativi integrati in cui “materiali di studio, 
presentati in forma aperta alla discussione in forum e chat specifi-
camente predisposti, servizi di informazione e di supporto nor-
malmente offerti, attività ed esercizi preparati in modo congruente 
alla conoscenza che progressivamente viene costruita, si integrano 
con altri tool in cui centrale è la dimensione cooperativa e la con-
divisione anche informale di conoscenze, esplicite e tacite, di buo-
ne pratiche” (Falcinelli, 2007). “Ambienti di apprendimento più 
aperti, flessibili e distribuiti, che favoriscono un approccio retico-
lare alla conoscenza e forme di collaborazione e cooperazione nel-
la scoperta del sapere” (Falcinelli, 2005). 
Levy sottolinea come l’aggregazione della conoscenza dei sin-
goli individui, facilitata dalle nuove tecnologie della rete, comporti 
la nascita di una sorta di “intelligenza collettiva”, di gran lunga 
migliore rispetto a quella individuale. “Un’intelligenza distribuita 
ovunque, costantemente valorizzata, coordinata in tempo reale, 
che porta ad un’effettiva mobilitazione delle competenze” (Lévy, 
1996) 
In questo contesto teorico si sviluppano concetti come “la sag-
gezza della folla”F18F, le comunità di pratica e di apprendimento,  
tutte accomunate dall’idea di fondo che i processi di collaborazio-
ne e condivisione dei saperi individuali siano in grado di produrre 
innovativi sistemi di produzione della conoscenza.  
La comunità professionale in rete si configura come luogo di 
confronto e condivisione, di diffusione dei saperi e trasferimento 
di know-how: un’importante opportunità di crescita di competenze 
e sviluppo professionale. 
                                                 
18  Surowiecki, La saggezza della folla, Fusi orari, 2007 
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Tali presupposti teorici hanno ispirato la progettazione 
dell’ambiente integrato online che si è focalizzata sulla valorizza-
zione della comunità di pratica degli orientatori coinvolti nel pro-
getto.  
Si è ricorso dunque a servizi innovativi di informazione, intera-
zione, collaborazione e formazione che consentissero la realizza-
zione di un sistema complesso che per le sue modalità di gestione 
e fruizione favorisse l'ibridazione dell'esperienza formativa garan-
tita dalla piattaforma e-learning con le finalità di gestione della 
conoscenza proprie del sistema di knowledge management inte-
grato nel portale. Se quest’ultimo, infatti, svolge un’attività di 
supporto ai progetti attraverso la valorizzazione della conoscenza 
individuale e delle organizzazioni, i sistemi di e-learning mirano 
ad accrescere le competenze necessarie a livello personale. 
Un’efficace sinergia tra l’uno e l’altro aspetto favorisce la costru-
zione di conoscenze, capacità e competenze, agevolando la crea-
zione e lo sviluppo di comunità di apprendimento e di pratica. 
Condizione essenziale per la riuscita di un progetto complesso di 
lifelong learning quale è stato DeSCarTES. 
 
 
24BIV.4 L’approccio del partner sloveno 
 
Kadis ha collaborato con cinque aziende Slovene nell’ambito 
del progetto DeSCarTES. Una di queste è SŽ ŽIP, che è anche 
partner di progetto. Le altre aziende sono: 
 Projektiranje, svetovanje, inženiring Gabarit   
 Podjetje Karierno svetovanje  
 Support & Trade ltd 
 Jernej, podjetje za trgovino in projektiranje ltd.  
Kadis ha utilizzato soprattutto i propri consulenti per l’attività 
di orientamento alle carriere nelle aziende. Questa decisione è sta-
ta presa in quanto le aziende con cui si è collaborato sono del set-
tore tecnico con pochi impiegati, i quali inoltre hanno delle com-
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petenze tecniche molto approfondite mentre sono a digiuno di 
competenze trasversali e soft skills, che sono alla base dei servizi 
di orientamento. Inoltre, Kadis è un’organizzazione che lavora 
nelle risorse umane da circa 20 anni. Per le finalità del progetto 
DeSCarTES, sono stati formati due dei nuovi impiegati di Kadis 
che in seguito hanno contributo a seguire gli interventi di orienta-
mento alle carriere sul posto di lavoro. 
 
 
48BIV.4.1 L’applicazione del progetto DeSCarTES ai lavoratori 
 
L’orientamento sul posto di lavoro è stato realizzato in sintonia 
con le necessità delle singole aziende coinvolte e dei bisogni dei 
lavoratori. Sono state realizzate sessioni individuali, discussioni e 
sono stati utilizzati altri strumenti e metodi appropriati a seconda 
della situazione. 
Come su accennato, molte aziende avevano così pochi lavora-
tori che l’approccio individuale (sessioni di orientamento alle car-
riere individuali) è stato usato la maggior parte delle volte. 
L’orientamento alle carriere è un processo in cui un consulente 
e un cliente tentano di identificare il percorso di carriera presente e 
futuro e cercano le soluzioni ottimali a problemi presenti. Lo stato 
di avanzamento e la durata dell’intero processo sono customizzati. 
Ci si relaziona con problemi di dimensioni globali: la disoccupa-
zione, l’indecisione di carriera, la necessità di prendere decisioni 
sul lavoro, l’allineamento, la formazione. 
I due giorni di formazione dei consulenti si terranno presso SŽ 
ŽIP agli inizi di Settembre. Ma in precedenza sono state realizzate 
delle sessioni formative individuali per uno degli impiegati di que-
sta azienda sulle basi dell’orientamento alle carriere. La persona 
formata condividerà le proprie conoscenze con i colleghi 
dell’ufficio centrale delle Risorse Umane (cfr anche con paragrafo 
V.3 del presente volume). 
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L’orientamento alle carriere e le consulenze si sono tenute sotto 
forma di:  
 consulenze individuali e aiuto nella definizione di un piano 
d’azione; 
 orientamento professionale: informazione, assessment e consu-
lenza; 
 supporto ulteriore su problemi personali e di apprendimento. 
 
 
49BIV.4.2 La nostra esperienza nelle aziende 
 
IV.4.2.1 Projektiranje, svetovanje, inženiring Gabarit  
Questa azienda lavora nel campo delle costruzioni, ed in parti-
colare offre servizi di architettura, ingegneria e costruzioni con-
nessi a consulenze tecniche. L’azienda impiega poche persone, ma 
è in comunicazione con diversi clienti. L’idea di Kadis era di ini-
ziare discussioni di gruppo in un workshop e poi condurre delle 
sessioni individuali con lo scopo di conoscere le necessità indivi-
duali. Il problema comune fra tutte le persone era la comunicazio-
ne con i clienti. Siccome tutti i lavoratori dell’azienda hanno una 
formazione tecnica specifica, hanno scoperto di avere talora dei 
problemi di comunicazione con i (potenziali) clienti. Finora solo 
un manager è stato coinvolto nel processo di orientamento. E’ pre-
visto di includere anche un altro lavoratore di questa azienda nel 
processo di orientamento sul posto di lavoro. 
 
75BIV.4.2.2 Podjetje karierno svetovanje  
Questa è una microimpresa ed impiega solo una persona. Il ti-
tolare ha iniziato i propri affair offrendo servizi alle carriere a di-
versi target. Ha anni di profonda esperienza con attività di orien-
tamento alle carriere per studenti e disoccupati (è stato dipendente 
dell’ESS) ma desiderando estendere la sua offerta ad aziende ed ai 
loro dipendenti, ha avuto bisogno di qualche input in più, in parti-
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colare sull’orientamento sul posto di lavoro. Con lui si sono con-
divisi strumenti e metodi dell’orientamento che sono stati nuova-
mente sviluppati ed utilizzati. Siccome questo è il suo campo di 
azione e ha collaborato con Kadis in molti progetti e con altre  
aziende in altre attività, è stato interessante apprendere un nuovo 
punto di vista, conoscere meglio l’orientamento alle carriere sul 
posto di lavoro per espandere il proprio business. 
 
76BIV.4.2.3 Support and Trade ltd.  
Questa azienda opera nel settore dello sviluppo informatico e 
della consulenza. Offre soluzioni di rete e dà la possibilità ai loro 
clienti di entrare nelle opportunità di business, nelle informazioni 
e nella comunicazione efficiente offerte dal web. I lavoratori sono 
soprattutto uomini ed hanno competenze tecniche molto sviluppate 
ma sono carenti sulle soft skills che servono a comunicare con i 
lavoratori e con i clienti. In particolar modo, hanno quindi chiesto 
supporto per enfatizzare le soft skills sia di vendita che di comuni-
cazione. Sono state valutate le loro competenze sulle lingue stra-
niere, per verificare se avessero bisogno di formazione nel campo. 
Mediante interviste in profondità ed esercizi si è scoperta la lacuna 
e realizzato un piano di azione per il futuro. Si pianifica di inclu-
dere anche un altro impiegato nelle attività di orientamento e por-
tare avanti tali azioni individuali a seconda delle esigenze del sin-
golo. 
 
77BIV.4.2.4 Jernej – Podjetje za trgovino in projektiranje d.o.o. 
L’azienda opera nei servizi di disegno di costruzioni, ed inoltre 
vende materiali specifici per costruzioni. L’azienda è in particolare 
difficoltà a causa dei cambiamenti dovuti alla crisi mondiale. Im-
piega 6 persone ed attualmente il titolare è coinvolto nelle azioni 
di orientamento alle carriere. Egli, infatti, vuole incrementare le 
proprie capacità di leadership, acquisire altre competenze e cercare 
spazi di miglioramento. 
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Essendo una piccola azienda e gli addetti non sono specializza-
ti in un singolo settore, lui è l’unico che comunica con i clienti e si 
occupa delle vendite dei materiali di costruzioni. Al massimo altre 
due persone da questa azienda potranno essere incluse nelle attivi-
tà di orientamento.  
 
E’ di estrema importanza seguire delle linee guida etiche e pro-
fessionali nell’esercizio dell’orientamento alle carriere. Ecco di 
seguito alcuni elementi che sono stati seguiti e che un buon orien-
tamento per lavoratori dovrebbe contenere:  
1. Il lavoratore deve fidarsi dell’orientatore e che questi agisca nel 
suo interesse – non nell’interesse del datore di lavoro. Quanto è 
offerto dovrebbe essere nell’interesse dell’individuo. Quanto si 
dice è segreto e non dovrebbe essere riportato al datore di lavo-
ro. Al centro c’è il bisogno del lavoratore. E’ parte del ruolo 
professionale. La prima cosa è stabilire una relazione positiva 
ed equa con il lavoratore.  
2. L’orientamento non dovrebbe essere un’attività volontaria – 
l’esperienza ha dimostrato che l’orientamento è più efficace 
quando non è volontario ma è offerto come parte integrante di 
un percorso formativo. In situazioni in cui tutti coloro che han-
no preso parte ad un corso hanno avuto accesso ad informazio-
ni e ad orientamento come parte integrante del corso, i risultati 
sono stati migliori. La presa in carico è stata maggiore anche 
perchè la risposta dai lavoratori è stata positiva una volta pro-
vata questa attività. 
3. Il contatto personale con l’orientatore dovrebbe supportare e 
motivare l’individuo alla formazione – anche coloro che non 
sono interessati a proseguire ulteriormente gli studi o ad inizia-
re una formazione. Diversi ostacoli all’apprendimento – come 
mancanza di tempo e di informazioni, basso accesso, adegua-
mento all’apprendimento flessibile – possono essere affrontati 
in modo costruttivo. La chiave per l’apprendimento – la soddi-
sfazione personale, il cambiamento verso un nuovo lavoro, la 
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possibilità di far meglio il proprio lavoro – dovrebbero essere 
sullo sfondo del lavoro di orientamento. 
4. I servizi offerti devono essere coerenti, semplici e trasparenti 
dal punto di vista dell’individuo – dal primo assessment al rag-
giungimento finale degli obiettivi. Devono essere usati metodi 
diversi – come la linea della vita (in cui le varie opportunità 
sono illustrate con un grafico su prospettiva temporale) – ma 
l’orientamento dovrebbe concludersi con un piano d’azione in-
dividuale. I lavoratori hanno stressato l’importanza di elementi 
di riflessione nelle procedure dell’orientamento. 
5. I servizi dovrebbero essere gratis e portati avanti in diverse oc-
casioni nel tempo. 
6. L’orientamento dovrebbe essere parte integrante dei program-
mi di formazione sul posto di lavoro. Le informazioni e 
l’orientamento sono organizzati attraverso la formazione e 
quindi avrebbero anche l’ulteriore scopo di incoraggiare i lavo-
ratori a valutare meglio la loro formazione ed anche di inco-
raggiarli ad intraprendere ulteriori percorsi. Le informazioni e 
l’orientamento incoraggiano lo staff a pensare come la forma-
zione può incidere sul proprio lavoro, ma permette anche di ri-
flettere, in generale, sulle opportunità disponibili di promozio-
ne e di ulteriori opportunità all’esterno della propria azienda.  
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5BV. IL PUNTO DI VISTA DELLE 
6BIMPRESE 
di Francesco Cacciapuoti, Maruša Goršak,  
Maruša Hauptman Železnik, Maja Nikčević, Stefano Romano,  
Felice Russillo, Klas Tallvid,  




25BV.1 Il punto di vista delle imprese svedesi 
 
In questo capitolo, l'attenzione è rivolta alle esigenze di orien-
tamento delle aziende svedesi. Vengono presentati i bisogni emer-
si durante gli interventi di orientamento sul posto di lavoro, la per-
cezione del servizio da parte delle aziende e dei beneficiari, e i be-
nefici attesi e raggiunti. 
Il progetto Guidance Merger ha testato diversi modelli per for-
nire orientamento alle carriere sul posto di lavoro. L’orientamento 
è di norma effettuato nell’interesse del singolo beneficiario. La 
prospettiva individuale, che è alla base dell’etica del ruolo profes-
sionale dell’orientatore, risulta più facile con i gruppi target tradi-
zionali dell’orientamento - giovani e disoccupati, piuttosto che con 
dipendenti di aziende nelle quali i datori di lavoro devono essere 
coinvolti. Il progetto Guidance Merger ha avuto l’obiettivo di svi-
luppare una procedura che fosse apprezzata anche dai datori di la-
voro. 
                                                 
19 L'attribuzione dei paragrafi e sottoparagrafi di questo capitolo è la seguente: 
Klas Tallvid e Phil Williams V.1, Francesco Cacciapuoti e Felice Russillo V.2 e 
V.2.1, Stefano Romano V.2.2, Anna Maria Terrone V.2.3, Maruša Hauptman Že-
leznik, Maja Nikčević e Maruša Goršak V.3. 
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I seguenti punti riassumono dunque i nostri risultati dal punto 
di vista dei datori di lavoro. 
a. Il primo e più importante è quello di “aprire la porta” al mondo 
dei datori di lavoro - per sviluppare interesse e fiducia in vista 
di un rapporto a lungo termine. Il primo contatto è importante e 
la relazione può essere stabilita in diversi modi. Tuttavia 
l’esperienza nel progetto Guidance Merger è che uno dei me-
todi più efficaci con cui la porta può essere aperta agli orienta-
tori è ottenere l’ausilio di altre organizzazioni nel campo dello 
sviluppo delle risorse umane. 
b. I datori di lavoro devono essere coinvolti nella pianificazione 
delle attività di orientamento fin dall'inizio, tenendo conto che 
il datore di lavoro può temere di perdere il controllo del pro-
cesso e che l’azione concordata con il management deve essere 
conforme alle regole etiche dell’orientamento alle carriere. 
c. Il counselling deve essere parte di una strategia integrata e coe-
rente per l'orientamento, apprendimento e sviluppo del busi-
ness. Questo servizio include un sistema per raccogliere e ana-
lizzare statistiche sui destinatari, l’analisi dei bisogni, e 
l’informazione sui servizi di altre agenzie (come Business 
Link, Centri per l'Impiego, ecc), per consentire di valutare 
l’intervento e l’apprendimento. Per il datore di lavoro deve es-
sere chiaro sin dall’inizio il contributo positivo 
dell’orientamento e della formazione alla produttività e la red-
ditività di un’organizzazione. La prospettiva di breve termine è 
importante, perché è spesso quella di una piccola azienda, nella 
quale l'idea della formazione permanente è difficile da intro-
durre. Per tali imprese la consulenza di orientamento potrebbe 
essere parte di una strategia proattiva - invece di un modo di 
gestire licenziamenti o soddisfare gli standard minimi. 
d. Il servizio deve essere efficace, semplice, flessibile e accessibi-
le per la singola impresa. In una piccola azienda non si ha mol-
to tempo per attività di orientamento e di apprendimento. La 
formazione deve tener conto delle diverse modalità di lavoro e 
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modificare i modelli dell'organizzazione. L’e-learning può es-
sere utile per l'apprendimento a distanza. 
e. Una strategia di concertazione può essere utile, ma spesso i 
sindacati non sono rappresentati nelle piccole imprese. I consu-
lenti di orientamento devono collaborare pienamente con i sin-
dacati quando è possibile. 
f. Il processo di orientamento deve quindi essere organizzato in 
modo diverso, per tenere conto delle esigenze dei diversi par-
tner interessati. Dalla valutazione dei casi di studio intrapresa 
nell'ambito del Progetto Guidance Merger, abbiamo cercato di 
distillare alcuni degli elementi che, nella pratica si sono dimo-
strati caratteristici di un buon processo di orientamento alle 
carriere sul posto di lavoro. 
g. Le valutazioni hanno dimostrato che il tempo e il luogo sono 
questioni importanti per l'orientamento e l'apprendimento.    
Un'organizzazione flessibile ed accessibile di orientamento 
sceglierà il posto di lavoro come sede naturale 
dell’orientamento. I casi di studio svedesi evidenziano anche 
l'importanza di creare un rapporto paritario nei confronti dei 
dipendenti in un ambiente sicuro e riservato. Un esempio del 
progetto è l'intervista con un tecnico per il quale il primo con-
tatto è stato organizzato come un tour guidato, in cui il lavora-
tore ha spiegato il processo di produzione messo in relazione 
con le proprie competenze necessarie nelle diverse fasi. La re-
lativa incompetenza tecnica dell’orientatore ha reso più partita-
rio il rapporto tra il counsellor e il lavoratore che, all’inizio, si 
era mostrato verso il consulente come in uno stato di subordi-
nazione. 
In uno dei casi studio svedesi è emerso con evidenza un pro-
blema per i dipendenti inerente l’orientamento nei luoghi di lavo-
ro: la possibilità che il datore di lavoro potesse venire a conoscen-
za del contenuto dei colloqui. In alcune occasioni il colloquio si è 
interrotto in presenza del proprietario. Una circostanza che ha reso 
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necessario spostare l’orientamento presso il CFL, al di fuori delle 
ore di lavoro del dipendente. 
Per mostrare in modo più dettagliato l'atteggiamento e le espe-
rienze dei datori di lavoro nell'ambito del progetto in Svezia, for-
niamo il dettaglio di due casi di studio relativi a datori di lavoro 
coinvolti nel progetto. Il primo relativo alla cartiera Vlavik e il se-
condo a un'iniziativa a Gnosjö, Småland, in Svezia. 
 
 
50BV.1.1 Caso studio: Cartiera Vallvik, 2007 
 
Vallvik fa parte del Gruppo Rottneros che ha la sua sede a Up-
plands Väsby, nei pressi di Stoccolma. Nel corso del progetto 
Guidance Merger, il presidente della società, il responsabile del 
personale dell’impianto Vallvik, lo staff di CFL e un rappresentan-
te sindacale regionale, hanno incontrato i partner del progetto pro-
venienti da Slovenia, Francia, Romania e Svezia per discutere 
sull'importanza dell'orientamento nei luoghi di lavoro. 
L’impianto di Vallvik è passato, negli ultimi 20 anni, dal lavo-
ro manuale al lavoro altamente automatizzato con una riduzione di 
dipendenti da 440 a 181 (di cui 94 di produzione e 76 di manuten-
zione, e il resto nell’area del laboratorio e dell’amministrazione). 
L’automazione ha richiesto nuove assunzioni di personale qualifi-
cato per cui le cifre dell’outplacement necessario sono state più al-
te di quelle indicate. 
Il profilo ideale di un lavoratore di Vallvik è oggi un lavoratore 
con 12 anni di istruzione formale e preferibilmente con un profilo 
tecnico. Si manifestò dunque, a causa dell’innovazione tecnologi-
ca dei processi, la necessità di fare formazione sia per i nuovi as-
sunti che per i dipendenti rimasti. 
Il caso di Vallvik mostra la difficoltà di una piccola impresa 
nel pianificare un tale tipo di intervento formativo. In occasione 
del progetto il CEO ha espresso il suo interesse a servirsi del CFL 
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per pianificare e organizzare la formazione per gli operatori di e-
sercizio e di manutenzione e per il personale amministrativo. 
Il CEO ha affermato 
«La formazione è una delle leve principali della competitività di 
un’azienda» (Il CEO di Vallvik) 
CFL ha assistito l'azienda nel progettare e pianificare la forma-
zione per i dipendenti. L'azienda ha anche offerto formazione per i 
disoccupati tra i quali dovevano essere selezionati i nuovi assunti. 
I disoccupati hanno frequentato i corsi presso CFL una volta alla 
settimana, e hanno ricevuto una formazione nello stabilimento ne-
gli altri quattro giorni della settimana. La sensazione generale, 
presso la cartiera, è stata che la formazione CFL abbia aiutato i 
partecipanti a comprendere i processi produttivi della cartiera. I 
partecipanti non hanno avuto garanzie circa l’assunzione dopo la 
formazione, ma alcuni hanno trovato un nuovo lavoro presso 
l’impianto di Vallivik o presso altri impianti. In un primo momen-
to il management della cartiera era stato un po’ riluttante ad assu-
mere troppi disoccupati. In seguito è stato invece evidente che il 
fabbisogno era maggiore di quanto previsto. La collaborazione con 
il CFL ha riguardato anche il reclutamento di allievi da una scuola 
secondaria superiore tecnica. 
Per il personale già impiegato presso la cartiera, i corsi sono 
stati sviluppati in collaborazione con il CFL. Il piano formativo 
sviluppato dal CFL ha tenuto conto delle precedenti esperienze e 
competenze del personale. Nell’opinione del CEO di Vallvik è 
importante che l’organismo formativo individui un coordinatore in 
loco. Il CFL ha dunque individuato due persone del suo staff che 
hanno visitato regolarmente l’impianto: un formatore e un orienta-
tore che hanno collaborato strettamente con il responsabile risorse 
umane dell'azienda riferendo al CEO. La pianificazione della for-
mazione del personale è stata svolta congiuntamente.  
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«L’organismo di formazione può dare sostegno al progetto e cura-
re il collegamento tra la formazione teorica e quella pratica» (CEO, 
Vallvik) 
«Soprattutto le piccole aziende hanno bisogno di un supporto per 
progettare e coordinare il piano formativo» (CEO, Vallvik) 
Pianificare con attenzione il futuro è un'altra chiave di successo 
per un'azienda, dice l'amministratore delegato. Il ruolo del consu-
lente di orientamento alla carriera e quello del formatore, in questi 
contesti, sono diversi dal ruolo tradizionale. Come afferma un 
consulente «non si tratta di stare seduto alla scrivania tutto il gior-
no ma di andare in azienda a parlare con i datori di lavoro.» Il 
counsellor pianifica le attività e il formatore cura la parte pedago-
gica dei corsi. 
Il contatto iniziale con Vallvik è avvenuto grazie a un progetto 
del Fondo Sociale Europeo per l'apprendimento sul posto di lavo-
ro. La collaborazione è stata proficua e, sul lungo periodo, si è sta-
bilita una certa cooperazione tra CFL e impresa, con vantaggi da 
tutte e due le parti. La cartiera riceve aiuto dal CFL nello sviluppa-
re piani formativi per il proprio personale e CFL ha, come si dice-
va, un partner affidabile anche per la formazione professionale ri-
volta a studenti di scuola secondaria superiore e a disoccupati. 
 «Abbiamo capito che il rapporto con le imprese è una situazione 
di dare e avere. Sinora siamo stati troppo lontani dal posto di lavoro e 
non era stato facile farci aprire le porte. » (Staff del CFL) 
«Un risultato fondamentale è la piena cooperazione con l'Ammi-
nistratore Delegato ... Se non gli piace quello che sta succedendo, 
nulla accade. » (Staff del CFL) 
Durante la visita di studio alla cartiera, dopo una visita agli im-
pianti e una presentazione del CEO di Vallvik e di un HR-
manager, la discussione è stata libera. Di seguito sono riportati al-
cuni punti della conversazione, in gran parte risposte alle domande 
del gruppo di lavoro: 
 122 
 
 Il livello della formazione e dell'istruzione formale dei dipen-
denti della cartiera non è strettamente correlato allo stipendio. 
 Il datore di lavoro decide in merito alla programmazione delle 
ore di formazione o di studio durante l'orario di lavoro – viene 
fatto continuo riferimento alla parola “flessibilità”. 
 La legge in Svezia afferma che il lavoratore ha sempre il diritto 
ad un periodo di aspettativa per gli studi (nessun limite in an-
ni). 
 La comunicazione con i dipendenti circa la formazione e lo 
studio è stata verbale e attraverso la intranet aziendale. E' stato 
fatto congiuntamente da CFL e dal responsabile HR della car-
tiera. 
 L’individuazione delle persone da formare è stata lunga, con 
una notevole lentezza all’inizio, quando l’orientamento era vi-
sto con sospetto. Ci sono voluti tre anni prima che 
l’orientamento fosse ampiamente accettato. 
 I sindacati, molto forti nel settore della carta, sono stati infor-
mati e hanno sostenuto il progetto. 
 L'azienda deve essere in buona salute prima di poter investire 
nella formazione. 
 La formazione sul posto di lavoro non è regolata dalla legge in 
Svezia ma è regolata dai contratti collettivi, nazionali o locali, 
tra datori di lavoro e sindacati. 
 Per la formazione del personale presso Vallvik, l'accordo è tra i 
rappresentanti sindacali e l'azienda. 
 
51BV.1.2 Il ruolo di un orientatore professionale e di un forma-
tore in CFL verso i datori di lavoro 
 
Tradizionalmente il ruolo di un orientatore professionale per 
adulti nei centri di formazione in Svezia è quello di fornire infor-
mazioni a studenti e adulti, individualmente o in gruppi. Questo è 
anche il caso di CFL in Söderhamn. La maggior parte del lavoro 
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dell’orientatore è ancora dare informazioni, spesso individualmen-
te, in incontri programmati e non programmati. Tuttavia, il ruolo 
di consulenza orientativa si sta spostando verso un contatto più at-
tivo con i datori di lavoro. Oggi l'orientatore del CFL, spesso in-
sieme ad un formatore professionale, entra molto più spesso in 
contatto con i datori di lavoro. 
I primi contatti sono realizzati su iniziativa personale e sono 
spesso senza preavviso. Lo staff del CFL ha rilevato che il primo 
contatto informale, un incontro non programmato con il datore di 
lavoro è più fruttuoso del contatto telefonico o per e-mail. 
Anche il ruolo di alcuni formatori professionali sta cambiando 
in CFL. I formatori si occupano oggi di aiutare le aziende a piani-
ficare per il futuro. Nelle grandi aziende possono fornire supporto 
alla direzione del personale, soprattutto per la mappatura delle 
competenze e i piani di formazione. 
Una volta stabilito il primo contatto, nasce una positiva colla-
borazione ed è più facile per un rappresentante dell’azienda alzare 
il telefono e chiedere aiuto al CFL in diversi ambiti. 
Il primo contatto con un datore di lavoro può scaturire da di-
versi motivi. L’occasione più comune per gli orientatori e forma-
tori professionali del CFL per stabilire un nuovo contatto con le 
imprese è quello della formazione e del tirocinio degli studenti.  
Nelle piccole aziende questo potrebbe non comportare 
l’immediato avvio della collaborazione, ma il proprietario della 
società o il top management saprà a chi rivolgersi per la formazio-
ne, la pianificazione del personale, la valutazione delle competen-
ze o l’assistenza ai dipendenti che sono stati licenziati. Nelle gran-
di aziende la formazione può essere offerta nei locali dell'azienda, 
questo non è ovviamente possibile nelle piccole imprese. Nelle 
grandi aziende possono essere formati gruppi di dipendenti e pos-
sono essere predisposti piani di formazione su tutte le competenze 
necessarie all’azienda. Nelle piccole imprese il sostegno è indiriz-
zato generalmente al singolo dipendente. 
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Il contatto può avvenire sia con l’orientatore sia con il formato-
re, spesso in relazione al contatto precedente. I ruoli 
dell’orientatore e del formatore  sono diversi, ma collegati. Gli  
orientatori hanno il compito di mostrare le opzioni di sviluppo e 
formazione ai singoli dipendente e ai manager, i formatori di svi-
luppare i piani di formazione e certificare le competenze assieme 
all’orientatore. 
«La mia opinione è che siamo un supporto per le aziende della re-
gione. Le imprese sentono di poter contare su noi per la formazione.» 
(Formatore professionale, CFL) 
«Il mio ruolo è stato quello di stabilire un colloquio con i singoli 
formati e con le aziende che hanno partecipato ai corsi sui contenuti 
dei corsi secondari superiori. E’compito del formatore certificare le 
competenze». (Orientatore, CFL) 
La percezione tradizionale del ruolo dell’orientatore rende 
spesso difficile il contatto con i datori di lavoro. 
«Può essere difficile, in un primo momento, la mappatura delle 
competenze in azienda. Noi [orientatori] siamo addestrati a pensare 
alla singola persona prima che all’azienda.» (Orientatore, CFL) 
Il sostegno di un’organizzazione consolidata come il CFL è ne-
cessario per gli orientatori e i formatori. 
E’ da rilevare che il sostegno a un’attività così intensa compor-
ta la necessità di compatibilizzare l’autonomia con cui gli operato-
ri pianificano il tempo – in genere abbastanza lungo - presso le  
aziende con le esigenze dell’organismo formativo in cui altri ope-
ratori, impiegati in altri processi, hanno un lavoro più prevedibile. 
 
52BV.1.3 Un caso di studio - un fallimento che coinvolge le im-
prese; Gnosjö, Småland, Svezia 
 
In questa sezione è presentato un caso di studio in cui CFL ha 
cercato di lanciare un programma di apprendimento nelle PMI in 
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un distretto industriale in Svezia. Il caso di studio può illustrare il 
problema comune a progetti finanziati con fondi pubblici che 
coinvolgono le imprese nelle attività: un problema da affrontare in 
una strategia per la formazione permanente e di orientamento per 
il futuro. 
Inizieremo col dire qualcosa circa il contesto regionale e il 
Centro Industriale e di Sviluppo (IUC), responsabile per il proces-
so di cambiamento. La regione attorno alla cittadina di Gnosjö nel-
lo Småland, in Svezia, è internazionalmente nota per il particolare 
spirito di cooperazione tra le molte aziende della regione. La re-
gione Gnosjö si trova nello Småland, nel sud-ovest della Svezia, 
copre una superficie di circa 3.615 chilometri quadrati ed ha una 
popolazione di circa 85.000 persone. 
La IUC della regione di Gnosjö AB è una piccola azienda spe-
cializzata nello sviluppo e innovazione. I servizi si rivolgono alle 
imprese e spesso sono svolte in collaborazione con esse. 
L’attività si concentra principalmente sullo sviluppo di prodot-
ti, tecnologie, processi e competenze, e su altri fattori in grado di 
accrescere il potenziale della regione Gnosjö che si candida a di-
ventare nel 21° secolo, una delle regioni più attraenti nel mondo 
per le piccole e medie imprese manifatturiere. Il Centro è di pro-
prietà di 91 aziende e di tre branche del sindacato dei lavoratori 
metalmeccanici svedese nella regione di Gnosjö. 
Quest’assetto dà al centro un solido ancoraggio locale e una re-
lativa credibilità, necessari per collaborare con le aziende della re-
gione sui temi dell’innovazione. Le competenze del Centro sono 
costantemente aggiornate grazie alla continua attenzione ai temi 
collegati allo sviluppo e grazie al dialogo con le aziende azioniste 
del Centro. 
Nonostante questa tradizione di stretta collaborazione con le 
aziende, il progetto che descriveremo è stato un fallimento. Ma 
questo tentativo può essere molto utile per apprendere come orga-
nizzare la formazione e l’orientamento nelle PMI. 
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«Abbiamo fatto un sacco di errori nell'organizzazione di questo 
progetto. Siamo stati piuttosto ingenui.» (Il responsabile del progetto) 
L'errore principale è stato nel non comprendere la logica di una 
piccola azienda e il lavoro quotidiano di un imprenditore. 
«Siamo partiti da nostre presupposizioni e nostre idee senza ascol-
tare bene gli obiettivi e le priorità delle aziende.» 
Di seguito riportiamo brevi citazioni dalla discussione sugli er-
rori commessi. 
1. I manager vogliono un risultato prevedibile - in termini di pro-
fitto. 
«Siamo stati poco chiari circa gli obiettivi e gli esiti del nostro la-
voro.» (Il responsabile del progetto) 
2. I manager non amano i “tool-kit” ma vogliono un approccio 
più flessibile e interattivo. 
«Abbiamo sviluppato uno strumento da usare, ma abbiamo esage-
rato nell’enfatizzarne l’uso.» (Il responsabile del progetto) 
3. La prospettiva temporale era troppo lunga e senza una deadline 
precisa. 
«Non siamo stati chiari su quando il progetto avrebbe dato i suoi 
risultati e su quando sarebbe stato implementato.» (Il responsabile del 
progetto) 
4. I costi per la società devono essere evidenziati - in termini di 
tempo e di investimenti. 
«Il tempo è il bene primario in una piccola impresa. La partecipa-
zione a diverse attività deve essere tenuta da conto in anticipo.» (Ca-
pofila del progetto) 




«Il datore di lavoro di una piccola impresa ha spesso paura di per-
dere i propri collaboratori più bravi se prendono parte a programmi di 
formazione.» (Il responsabile del progetto) 
6. Le piccole imprese non sono abituate a investimenti “immate-
riali” come la formazione e lo sviluppo delle competenze. 
«E' naturale per una piccola impresa investire in una nuova mac-
china, ma non in formazione. In presenza di una pressione dall'ester-
no è più facile sostenere investimenti in apprendimento.» (Il respon-
sabile del progetto) 
7. Gli imprenditori sono restii alla pianificazione e preferiscono 
un modo poco formalizzato di organizzare il processo di cam-
biamento. 
«Le PMI non hanno obiettivi chiari e piani formalizzati. Non c’è 
abitudine al pensiero formalizzato.» (Il responsabile del progetto) 
8. I dipendenti nei distretti industriali sono spesso riluttanti a 
prendere parte a piani di formazione. Una ragione di questo at-
teggiamento negativo ha a che fare con la loro precedente espe-
rienza nel sistema educativo. 
«Si tratta di uomini pratici, che non sono abituati a sedersi in  
un'aula ad ascoltare un formatore.» (Il responsabile del progetto) 
9. I sindacati posso avere un ruolo importante in una partnership 
per la formazione permanente, ma il ruolo dei sindacati può va-
riare da azienda ad azienda. 
«Dovremmo essere più sensibili agli interessi dei sindacati nell'at-
tuazione del programma, ma nelle piccole aziende raramente si trova 
una rappresentanza sindacale.» (Il responsabile del progetto) 
In complesso si sono commessi molti errori nel tentativo di 
promuovere la formazione nelle PMI, anche se l’organizzazione è 
stata affidata a un Centro specializzato, collegato alle aziende e 
con una forte posizione nella regione. Possiamo imparare molto 
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dalle precedenti riflessioni autocritiche del responsabile del pro-
getto. 
La lezione più importante da trarre per un progetto pubblico fi-
nanziato - come Guidance Merger – è di partire dal punto di vista 
della proprietà o del management. I responsabili del progetto de-
vono avvicinarsi al datore di lavoro dal loro angolo visuale, “qui e 
ora”. Deve essere compresa la situazione attuale dell’azienda, i 
problemi, le ambizioni, le idee e le visioni dell’imprenditore, sen-
za il timore di dare al progetto una prospettiva di breve termine e 
di affrontare la naturale riluttanza delle piccole imprese a investire 
in formazione. 
Il progetto deve essere in grado di offrire agli imprenditori il 
senso dell’appartenenza a una rete con altri imprenditori finalizza-
ta all’apprendimento e allo sviluppo. Il network può avere una 
funzione di contatto e mediazione con la struttura regionale, con i 
fornitori di formazione, gli orientatori, i consulenti, i ricercatori, i 
valutatori, etc. 
Ma per fare tutto questo, i responsabili del progetto devono sa-
per sviluppare una relazione basata sulla fiducia e 
sull’apprendimento comune. Gli orientatori devono avere 
un’esperienza pratica dell’organizzazione e dei problemi delle pic-
cole imprese e competenze sociali e contestuali in situazioni di in-
sicurezza e incertezza. E' inoltre necessario che a svolgere 
l’intervento sia un’organizzazione professionale ben consolidata 




26BV.2 Il punto di vista delle imprese italiane 
 
E' ormai cosa nota che le piccole e medie imprese sono la forza 
trainante e il motore dello sviluppo del sistema economico italia-
no. Numerose sono le specificità delle piccole e medie imprese 
che impattano direttamente sulle modalità di gestione della re-
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sponsabilità in azienda, a prescindere dalla collocazione geografi-
ca: gestione diretta della “proprietà”; indipendenza; flessibilità; ri-
sorse finanziarie limitate; predominanza di relazioni personali; in-
formalità. 
L'orientamento è dunque indirizzato a fornire percorsi formati-
vi che diano strumenti in grado di gestire al meglio tutte queste 
specificità. Il ruolo strategico che assumono le risorse umane do-
vrebbe quindi portare l'impresa a focalizzarsi soprattutto su attività 
capaci di creare valore per i dipendenti, puntando su elementi qua-
li la conoscenza, le competenze e la motivazione personale, attra-
verso lo sviluppo di percorsi di carriera strutturati per obiettivi e 
secondo un criterio meritocratico, corsi di formazione continua, 
politiche di incentivazione e premi di produttività. 
I benefici che ne derivano implementando tali attività andreb-
bero certamente a favore di una maggiore produttività delle risorse 
umane, di un miglioramento del clima aziendale, di una migliore 
capacità di attrazione da parte dell'azienda di risorse umane quali-
ficate, e così via. 
E' opportuno ricordare alcuni concetti-chiave inerenti le politi-
che formative, come il concetto del lifelong learning. Questo con-
cetto richiama le opportunità di apprendimento permanente, indi-
spensabile per favorire la competitività, la crescita economica, ecc. 
e consiste nell'attività di apprendimento intrapresa nelle varie fasi 
della vita al fine di migliorare le conoscenze, le capacità e le com-
petenze in una prospettiva personale ed occupazionale. Nell'ottica 
dell'azienda la disponibilità di lavoratori motivati all'apprendimen-
to e alla fruizione di competenze acquisite e sviluppate sul luogo 
di lavoro garantisce in un certo modo un incremento di professio-
nalità e soddisfazione delle risorse umane interne. Le attività di o-
rientamento riguardano, quindi, anche i lavoratori che vogliono 
migliorare la propria condizione professionale o sono interessati a 
cambiare settore di attività; lavoratori che avvertono rischi di in-
vecchiamento o logoramento del loro patrimonio professionale e 
vogliono mantenersi al passo con le conoscenze e competenze ri-
 130 
 
chieste dal mutevole mercato del lavoro; lavoratori che hanno o 
chiedono di essere supportati nella definizione di un progetto di 
cambiamento professionale e necessitano a tale scopo di informa-
zioni e consulenza per individuare le condizioni e gli strumenti per 
portarlo a termine. E' importante sottolineare come l'orientamento 
dei lavoratori adulti in questi ultimi anni ha acquistato una valenza 
particolare connotandosi come uno strumento che, se bene orga-
nizzato e opportunamente utilizzato, può costituire un tassello im-
portante sul versante dell'impegno per la realizzazione di maggiore 
occupazione.  
In linea generale, l'orientamento che più interessa il contesto 
aziendale è sia quello che precede l'ingresso nel mondo del lavoro, 
sia quello che inerisce una esperienza lavorativa in corso. 
Per quanto riguarda l'orientamento finalizzato al primo inseri-
mento lavorativo, l'utenza è per lo più costituita da giovani e, in 
generale, da persone che non hanno maturato particolari esperien-
ze di lavoro per necessità familiari, per esempio donne adulte de-
dite alla famiglia che decidono di intraprendere un'attività lavora-
tiva, o persone appartenenti a fasce deboli, come gli immigrati; in 
questi casi le azioni orientative mirano a promuovere la condizio-
ne lavorativa di chi ha una scarsa esperienza professionale. 
Invece, l'orientamento nel corso dell'esperienza lavorativa as-
sume sia la funzione di sviluppo della carriera  dell'adulto occupa-
to, sia quella di rimettersi in gioco a seguito della perdita di lavo-
ro. 
Non si può negare, tuttavia, che quando i destinatari dell'orien-
tamento sono le piccole e medie imprese, si riscontra un certo di-
sinteresse per queste attività, forse perché ancora viste come non 
coincidenti con le esigenze della produttività aziendale.  
L'azienda, piccola o media che sia, resta interessata in primo 
luogo alla crescita e allo sviluppo delle competenze interne e di 
professionalità che assicurano la competitività dell'azienda. 
E' anche vero, tuttavia, che lo scenario in cui si trovano ad ope-
rare le piccole e medie imprese è caratterizzato, da un lato, da un 
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periodo di crisi che investe da qualche anno l'intera economia del 
Paese e che concorre ad incrementare gli indici di mortalità delle 
imprese, dall'altro, mostra segnali di tenuta grazie agli imprendito-
ri che continuano ad investire  ricercando in particolare il proprio 
vantaggio competitivo nell'innovazione e nel miglioramento della 
qualità del prodotto o del servizio. 
Proprio in questa particolare congiuntura le imprese devono fo-
calizzare l'attenzione all'orientamento e quindi alla capacità di 
proporre, stimolare, realizzare cambiamento e innovazione per a-
spirare ad un continuo miglioramento. 
 
 
53BV.2.1 Il punto di vista delle piccole e medie imprese italiane 
 
Le piccole e medie imprese presenti nel vasto panorama im-
prenditoriale sono costrette oggi ad operare in un ambiente caratte-
rizzato da alti livelli di rischio e maggiori difficoltà nel condurre 
analisi previsionali, dunque maggiore incertezza; sopravvivere in 
tali condizioni comporta la capacità di gestire la competizione at-
traverso comportamenti orientati al dinamismo. Occorre quindi 
focalizzare l'attenzione ed incanalare l'investimento sull'orienta-
mento formativo e lavorativo che costituisce oggi più che mai uno 
dei fattori strategici del processo di sviluppo delle imprese. Punto 
di forza ed elemento centrale è quindi la persona, la risorsa umana. 
A volte emerge una certa distanza tra le competenze che la risorsa 
possiede e le competenze necessarie per assolvere in modo effica-
ce ed efficiente le attività all'interno di specifici processi lavorati-
vi. 
Occorre colmare questa distanza con la formazione, con  
l'orientamento del soggetto proprio per fornire al lavoratore gli 
strumenti adatti per affrontare con professionalità la propria attività. 
Nell'ambito del progetto, API ha coinvolto società erogatrici di 
servizi per l'ambiente, aziende tessili e società di spedizione e con-
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sulenza doganali: questi sono i settori aziendali risultati più “sen-
sibili” all'orientamento. 
I bisogni evidenziati sono i più disparati, è opportuno descri-
verli per settore merceologico. 
Le aziende che si occupano di spedizioni e consulenza dogana-
le operando nel settore delle spedizioni marittime ed aeree, nazio-
nali ed internazionali, hanno bisogno di definire strategie di inno-
vazione più efficaci per consolidare la competitività delle aziende 
concorrenti, alla luce delle nuove importanti modifiche dello sce-
nario mondiale di sistemi di produzione e distribuzione delle mer-
ci.  
I mutamenti continui negli assetti logistico-produttivi messi in 
atto dalle principali aziende manifatturiere e commerciali nell'or-
ganizzazione dei flussi logistici su scala internazionale, stanno tra-
sformando significativamente il ruolo degli spedizionieri, che ov-
viamente rappresentano il cardine nei trasferimenti di merci. 
Ancora, il settore, caratterizzato da sempre da una forte fram-
mentazione, evidenzia una scarsa capacità di investimento sia nel 
rafforzamento delle strutture organizzative sia nell'innovazione dei 
servizi, rendendo difficile la modernizzazione del comparto. Le 
aziende sono consapevoli dei mutamenti in atto nel settore e quin-
di, se non opportunamente istruite sui processi di innovazione e di 
riprogettazione delle strategie aziendali, potrebbero scomparire da 
un mercato sempre più competitivo e sempre più internazionale. I 
motivi che alimentano questi timori sono molteplici, tra i tanti è 
importante mettere in evidenza l'esplosione dei traffici internazio-
nali via aerea e via marittima controllati sempre più strettamente 
dagli stessi paesi di importazione – esportazione, o dagli armatori 
e dalle società di navigazione, e, non ultimo, la crescente specia-
lizzazione richiesta che prevede come fattori strategici l'innova-
zione e la riorganizzazione dei servizi offerti.  
Anche per le imprese tessili è poco diffusa la considerazione 
della formazione come strategia di investimento, per la quale si è 
disposti ad assumersi dei rischi, per promuovere lo sviluppo e re-
 133 
 
cuperare competitività sul mercato in funzione della ripresa. Si 
tratta di un aspetto di particolare rilievo, in considerazione del dif-
ficile momento storico che sta attraversando il settore, e dell'inten-
zione di puntare sulla formazione, per supportare l'occupazione e 
la crescita della competitività delle aziende. 
In relazione alle esigenze di professionalità e di competenze 
che le aziende presentano è emerso che tali esigenze sono gene-
ralmente condizionate da fattori prevalentemente interni, cioè dal-
le caratteristiche dell'impresa che tendono anche a caratterizzare il 
capitale umano che in essa opera. Il fabbisogno professionale ten-
de ad essere fortemente condizionato anche da fattori esterni 
all'impresa; in particolare, le difficoltà a prevedere l'evoluzione del 
mercato, in questo momento di crisi produttiva, rende effettiva-
mente difficile la programmazione del fabbisogno di risorse uma-
ne. Soprattutto nelle piccole e medie aziende si registra la tenden-
za ad adottare una strategia di attesa rispetto alle politiche di reclu-
tamento, ottimizzando le risorse interne e favorendo riorganizza-
zioni produttive più efficienti. Tale atteggiamento si registra in 
misura maggiore per le figure di più alto livello. In questa specifi-
ca fase, infatti, non sono le figure professionali occupate in man-
sioni più esecutive ad essere quantitativamente insufficienti, anzi 
queste risultano a volte sovradimensionate; le carenze si avvertono 
invece in aree strategiche per lo sviluppo aziendale. Paradossal-
mente, in tema di formazione, sono proprio le competenze forti 
che rischiano di essere compromesse in questo periodo di crisi.  
Altra esigenza venuta alla luce è il tipo di offerta formativa che 
potrebbe essere individuata come offerta formativa stabile e offer-
ta formativa occasionale. 
Un'offerta formativa stabile, cioè consolidata nel corso degli 
anni, tendenzialmente orientata al trasferimento di competenze 
tecniche e radicata su un territorio, in cui il settore produttivo è 
presente, e che dunque alimenta l'aggiornamento dell'offerta for-
mativa. Più che in termini di profili professionali, questo tipo di 
offerta formativa è costruita a partire dalle esigenze dei cicli pro-
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duttivi aziendali del bacino territoriale di riferimento. Si tratta di 
quel segmento di formazione che costituisce un'effettiva risorsa 
per il settore e su cui fare leva per favorire lo sviluppo di percorsi 
formativi maggiormente pertinenti rispetto alle esigenze evolutive 
delle aziende.  
L'offerta formativa occasionale è strettamente legata alle op-
portunità offerte dai finanziamenti pubblici, è quindi mutevole nel 
tempo proprio perché condizionata da finanziamenti e scarsamente 
radicata rispetto al sistema produttivo locale. 
Sempre nell'ottica di promuovere un'offerta formativa pertinen-
te non va dimenticato che i lavoratori per assumere una mansione 
devono ricevere un processo di addestramento – formazione in  
azienda volto al conseguimento del necessario bagaglio di cono-
scenze e abilità. 
A seguito dell'attuale fase di crisi, le imprese dimostrano una 
minore propensione a ricercare nuove risorse professionali. La 
maggior parte degli investimenti in tal senso, vengono fatti nei ca-
si di sostituzione di personale in uscita considerato irrinunciabile, 
e non in risposta a strategie di espansione e crescita della produ-
zione. La crisi ha immesso sul mercato del lavoro un'ampia fascia 
di lavoratori in esubero, spesso a bassa qualificazione, che trovano 
oggettive difficoltà a reinserirsi professionalmente. 
Gli addetti espulsi dal settore tessile si aggiungono alla lista 
delle persone in cerca di lavoro e in molti casi accettano occupa-
zioni in contesti a più bassa o diversa qualificazione professionale. 
Anche nei casi di rinnovo del personale le imprese si dimostra-
no più propense a ricorrere alla riqualificazione interna per rispon-
dere alla necessità di nuove figure, piuttosto che attivare percorsi 
di ricerca nel mercato del lavoro.  
Il ricorso alla formazione, anche se ancora lontano dagli  
standard europei, mantiene un tasso di crescita costante; gli im-
prenditori hanno compreso che puntare sulla formazione e sulla ri-
qualificazione professionale è fondamentale per favorire l'innova-
zione e la competitività produttiva. 
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In particolare si evidenzia che c'è la necessità di promuovere 
una formazione e riqualificazione personalizzata, rispetto alle spe-
cifiche esigenze produttive e di sviluppo dell'azienda; la cono-
scenza e la competenza sono frutto di un'integrazione tra il sapere 
che detengono gli individui e quello presente nelle organizzazioni 
e nelle aziende. Questo significa che è difficile standardizzare le 
competenze proprio per la forte relazione che queste presentano 
con il contesto dell'impresa. 
Per finire, occorre individuare soluzioni formative in grado di 
accompagnare l'integrazione della formazione teorica nella realtà 
produttiva aziendale. 
La formazione nel settore tessile, come in ogni altro settore, 
deve essere strettamente legata ai fenomeni di riconfigurazione in 
atto nel settore medesimo; la formazione deve rispondere in ma-
niera integrata più di quanto non abbia fatto fino ad ora, adeguan-
do la qualità e la quantità della sua offerta al peso che il settore 
tessile ha nel panorama dell'economia italiana. 
Alla luce di quanto sopra scritto si è ritenuto opportuno som-
ministrare ai discenti in aula (qualifica professionale operai e im-
piegati) schede per la costruzione di un bilancio delle competenze 
personalizzato, per rendere più consapevoli i partecipanti delle po-
tenzialità già in loro possesso ma non esplicitate. E' doveroso un 
breve cenno sullo “strumento” Bilancio delle Competenze. Quan-
do si parla di Bilancio delle Competenze ci si riferisce ad un per-
corso di orientamento strutturato, che aiuta le persone a conquista-
re consapevolezza sulle proprie competenze, capacità, attitudini, 
aspirazioni professionali, in qualsiasi fase della propria vita perso-
nale e professionale. L'intenzione di verificare le proprie risorse e 
di prenderne consapevolezza, ne fa uno strumento di orientamen-
to, motivazione e supporto alla costruzione di un proprio progetto 
formativo o professionale. Le competenze sono un universo teori-
co e di concetto molto ampio e complesso ed è per questo che non 
esiste una definizione di competenza che accontenti tutti. La per-
sona, attraverso l'apprendimento acquisisce informazioni sul mon-
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do che lo circonda e sulle proprie relazioni con esso; il risultato di 
tale apprendimento e maturazione cognitiva comporta l'affermarsi 
di specifiche competenze per costruire numerosi comportamenti. Il 
concetto di competenza sta ad indicare le abilità dell'individuo a 
trasformare ed utilizzare attivamente l'informazione e ad elaborare 
pensieri ed azioni. La competenza professionale è una parte 
dell'ampio sistema di competenze che gli individui sviluppano ed 
utilizzano costantemente e attiene specificamente all'area profes-
sionale e lavorativa della persona. 
Sono state sottoposte, all’attenzione dei partecipanti, la scheda 
di orientamento riportata in appendice (tab.A13) e il test di valuta-
zione delle competenze trasversali che, dopo essere stato sommi-
nistrato individualmente, è stato proposto come esercitazione a 
coppie: a turno ciascuno attribuisce al partner un punteggio da 1 a 
5 valutando le competenze/abilità relative alle sette categorie in 
esame. 
A conclusione di questo lavoro una rapida considerazione: il 
difetto tradizionale della formazione professionale è il suo essere 
in parte auto-referente, in quanto essenzialmente basata sull'offer-
ta. La formazione non deve essere infatti trattata come un servizio 
centrato sull'offerta, quindi con autonomi canali di finanziamento, 
assegnando in questo modo alla domanda un potere di influenza e 
di indirizzo limitato sul tipo di servizi erogati e di competenze svi-
luppate. Occorre invece riposizionare al centro del processo for-
mativo la domanda, quindi l'azienda e il lavoratore, soprattutto 
perché nella situazione di complessità dell'attuale mercato del la-
voro e degli equilibri competitivi in essere, le persone che fanno 
un investimento di tempo, di denaro e di attenzione nei processi 
formativi non sanno, in realtà, se questo investimento renderà 
quello che oggi costa. Con riferimento ai percorsi di orientamento 
sarebbe opportuno seguire una logica formativa che leghi l'attività 
curriculare generale con la specializzazione. Bisognerebbe garanti-
re un patrimonio di conoscenze di base che possa costruire uno 
zoccolo equivalente di competenze, a cui far seguire percorsi for-
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mativi focalizzati su applicazioni professionalmente specifiche. 
Tutto questo per creare specializzazioni che siano reversibili, po-
tendo essere costruite e ricombinate nel corso del tempo. Percorsi 
mirati di specializzazione breve dovrebbero essere previsti anche 
per le figure professionali quali gli operai. 
 
54BV.2.2 Il punto di vista delle banche italiane 
 
Nel settore bancario la componente umana è elemento fonda-
mentale. La specifica attività creditizia trova valore nella qualità e 
formazione professionale del personale, nelle motivazioni che ne 
stimolano l’impegno e la “voglia di fare” costruendo nel tempo 
quei risultati ritenuti fondamentali per l’attuale operatività delle 
banche. 
Il confronto, ormai quotidiano, con gli obiettivi di budget co-
stringe ad adottare politiche del personale che diano ai dipendenti 
gli stimoli giusti per dare forza al proprio lavoro, dotandoli inoltre 
delle giuste conoscenze tecniche e regolamentari.  Molto impor-
tante è comprendere il ruolo giusto per la singola unità, ottimiz-
zando l’allocazione delle risorse e programmando percorsi di car-
riera  che rispondano alle loro esigenze di miglioramento. 
Del resto un “buon lavoro sul personale” non può che dare pro-
spetticamente vantaggi all’attività delle banche, in un momento 
congiunturale difficile che ha portato a parlare di riconversione 
professionale, blocco del turn over, personale in esubero per le 
tante fusioni, accorpamento di funzioni con eliminazione di ruoli 
ricoperti e tante altre terminologie che evidenziano quanto siano 
prioritarie le tematiche sui dipendenti. 
Negli anni passati, quanti in banca governavano il personale 
erano figure specialistiche formate espressamente per la specifica 
gestione delle risorse, impegnate a seguire i dipendenti sin dalla 
loro assunzione, comprendendone i bisogni e lavorando sulle sin-
gole qualità per massimizzarne il rendimento. Successivamente la 
gestione è scivolata su figure commerciali, legate al business tipi-
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co dell’attività bancaria, che hanno curato le risorse in maniera di-
versa, guardando meno alle esigenze di crescita dei singoli e di al-
locazione adeguata alle loro peculiarità, privilegiando le esigenze 
superiori delle strutture. 
E’ anche vero che sono mutate le esigenze, la concorrenza fra 
banche è diventata più forte, gli spazi operativi si sono ristretti, 
tutto il sistema creditizio ha vissuto un periodo di grosse trasfor-
mazioni, per cui realmente l’attenzione è stata distolta dalla classi-
ca attività di gestione del personale, per essere focalizzata sulla ri-
cerca di politiche strategiche commerciali ed operative che ade-
guassero il sistema ai nuovi scenari.  
Negli ultimi tempi si ritorna a parlare di personale in maniera 
diversa; ci si è resi conto che, dopo tanti cambiamenti, fosse ne-
cessario riprendere il controllo di un’attività sul personale diversa, 
che riportasse la componente umana al centro dell’attenzione, co-
me punto fondamentale per creare valore e sviluppo del sistema. 
Certamente è cambiato il quadro normativo, sono state intro-
dotte nuove forme contrattuali di assunzione che rispondessero ad 
esigenze di contenimento del costo-lavoro, per cui ovviamente non 
si potevano riproporre le strategie gestionali di un tempo. Ma lo 
stesso è stata avvertita una ventata di novità, una rinnovata atten-
zione nei confronti delle specifiche tematiche, con chiari tentativi 
di lavorare sulla risorsa come investimento sul futuro 
nell’interesse dello stesso sistema creditizio. 
In una banca piccola come Banca Popolare di Sviluppo, con 10 
anni di vita, la gestione del personale è sempre stata attenta a crea-
re le migliori condizioni per far crescere il personale contestual-
mente all’incremento dei numeri dell’Istituto, nella consapevolez-
za che la forza lavoro, rappresentata da circa 90 dipendenti negli 
ultimi 2/3 anni, fosse una ricchezza fondamentale. Ma la stessa 
limitata dimensione ha sempre condizionato una crescita del per-
sonale legata alle specifiche esigenze dell’Istituto, costretto ad or-
ganizzare una struttura con ruoli obbligatori che rendevano neces-
sarie scelte durature e cambi di posizione organizzativa condizio-
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nati, salvo per i ruoli di rete prettamente commerciali, nell’ottica 
di dare stabilità alle varie unità lavorative. Pertanto, attenzione alle 
esigenze di carriera dei singoli, ma salvaguardo l’operatività cor-
rente. 
L’attività di orientamento posta in essere in Banca Popolare di 
Sviluppo, nell’ambito del progetto, non ha potuto che essere con-
dizionata dalla considerazione di cui sopra, in quanto alle varie fa-
si di colloquio con le risorse prescelte, alla comprensione delle lo-
ro caratteristiche, della qualità formativa, delle motivazioni inte-
riori, della spinta a migliorare, della possibilità di un utilizzo più 
vicino alle singole attitudini, ha fatto seguito un’attività operativa 
sul campo limitata tra quanto emerso dagli incontri e possibilità di 
interventi correttivi o di risposta rispetto alle esigenze manifestate. 
Abbiamo incontrato 7 dipendenti singolarmente, con 3 diversi 
incontri, studiando il loro comportamento, comprendendo i loro 
bisogni, ponendoci in una posizione di analisi di quanto dentro a-
vevano come unità lavorative, il tutto con l’ambizione di costruire 
per ognuno di loro un preciso percorso di carriera con annesso pi-
ano formativo, allocando le risorse nei ruoli più consoni alle speci-
fiche peculiarità. 
I colloqui sono stati realmente utili consentendoci di delineare 
in maniera più esaustiva “i dati personali, caratteriali e professio-
nali” delle risorse scelte per il progetto. Nelle tre distinte fasi 
d’incontro abbiamo toccato vari temi, comprendendo di più chi 
avevamo di fronte e ragionando circa possibili sviluppi di carriera. 
Gli stessi colleghi, forse per la prima volta, hanno trovato per-
sone attente alle loro esigenze, disponibili ad ascoltarli per capirli, 
comprendendo le linee del progetto e gli intendimenti proposti. 
Ma, come già segnalato, per quanto abbiamo messo il massimo 
impegno per sviluppare situazioni di sviluppo per ogni unità inte-
ressata, proprio per le esigenze correnti dell’Istituto abbiamo do-
vuto limitare gli interventi ricercando soluzioni non proprio mira-
te, ma condizionate dai margini operativi concessici. 
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In alcuni casi abbiamo operato in termini di formazione, in altri 
dando consigli utili e pratici per migliorare il proprio rapporto con 
l’attività lavorativa. Ripetiamo, una piccola banca non ha molte 
possibilità per rispondere pienamente alle linee del progetto  
DeSCarTES, almeno relativamente alle possibilità di attuare stra-
tegie successive ai colloqui in linea con quanto emerso dagli in-
contri. Troppo poche sono le situazioni possibili, stretti i margini 
di intervento, per quanto forte è stato l’impegno messo in campo. 
Nonostante tale ultima considerazione i 7 dipendenti che hanno 
partecipato al progetto, anche se in  forma diversa tra loro, hanno 
potuto usufruire di un importante momento di partecipazione alla 
vita aziendale, in termini di confronto delle proprie ambizioni ed 
aspettative con la volontà dell’Istituto di spingerli a migliorare la 
propria prestazione professionale nell’ottica di un progresso di 
carriera. Non ci sono stati cambiamenti di ruolo al momento, ma 
restano per il futuro buone prospettive legate ad una nuova auto-
consapevolezza delle proprie capacità.     
Resta, infine, dal canto nostro, l’importante convinzione che at-
tuare il progetto ci abbia consentito di conoscere meglio alcune ri-
sorse, facendo tesoro, per i prossimi mesi, delle indicazioni evi-
denziate, dei bisogni espressi e dei valori proposti. E ciò rimane, 
in ogni caso, una crescita di valore.       
 
 
55BV.2.3 Il punto di vista delle aziende di formazione e consu-
lenza 
Le società di formazione e consulenza, almeno quelle di picco-
le e medie dimensioni, sono generalmente caratterizzate da una 
struttura organizzativa per progetti in cui la struttura funzionale ri-
sulta piuttosto piatta e la dimensione orizzontale prevale su quella 
verticale.  
In questa tipologia di strutture, l’orientamento alle carriere fini-
sce per essere prevalentemente focalizzato sull’analisi e lo svilup-
po personale e professionale dei lavoratori, inteso come individua-
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zione di opportunità di crescita del proprio patrimonio di compe-
tenze. 
Si tratta, infatti, di organizzazioni knowledge intensive, per le 
quali lo sviluppo continuo delle competenze e la crescita profes-
sionale dei propri collaboratori rappresenta il principale fattore cri-
tico di successo. I professionisti che in esse lavorano posseggono, 
in generale, un livello di istruzione medio alto, buone doti di fles-
sibilità, elevata capacità relazionale ed attitudine al lavoro di 
gruppo. Ma tali competenze che, in ingresso, hanno consentito a 
queste risorse l’accesso al lavoro, vanno continuamente manutenu-
te ed implementate. 
Numerose sono, d’altro canto, le opportunità formative formali 
ed informali di cui tali operatori possono disporre: i corsi di for-
mazione realizzati, il confronto con i colleghi, le attività di ricerca, 
i centri di documentazione e le piattaforme di knowledge 
management aziendali, rappresentano significative occasioni di 
apprendimento a basso costo di cui ciascun dipendente può fruire, 
in aggiunta a specifiche iniziative formative aziendali. E’ questo 
l’approccio che può trasformare le organizzazioni in learning or-
ganization. 
Condizione necessaria perché ciò possa avvenire è, però, che si 
diffonda all’interno dell’azienda la cultura dell’autosviluppo; una 
cultura per la quale un’attività di segreteria didattica sia vissuta 
dall’addetto come un’opportunità di formazione sulle tematiche 
del corso, il tutoraggio sia visto come un momento di confronto ed 
aggiornamento di competenze specialistiche, la ricerca finalizzata 
alla redazione di un progetto, come un occasione di crescita pro-
fessionale e personale, una consulenza come un’occasione di ap-
prendimento sul campo. 
E’ in questa prospettiva che, in particolare negli ultimi anni, 
Stoà ha impostato la propria attività di formazione interna ed è su 
questa direttrice di sviluppo che si è andata ad innestare 
l’opportunità offerta dal progetto DeSCarTES di attivare, con un 
panel di dipendenti dell’azienda, un momento di riflessione sul 
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percorso personale e professionale fin qui intrapreso, anche al fine 
di individuare nuovi percorsi di sviluppo delle competenze da atti-
vare nell’ambito del piano di formazione interna. 
Il processo di orientamento si è articolato in tre step: per la 
prima fase, finalizzata a sviluppare la riflessione sulle proprie 
competenze, formali ed informali, e sugli aspetti motivazionali, ci 
si è avvalsi della griglia di intervista di cui alla tab. A.13 del tool-
kit; la seconda fase si è focalizzata sull’analisi della traiettoria 
strategica dell’azienda, sull’individuazione dei mercati emergenti 
e su quelli in crisi. Questa riflessione, tipicamente riservata al 
team di direzione, è  stata utilmente condotta con personale anche 
solitamente non coinvolto nelle attività di pianificazione strategi-
ca, né in quelle commerciali. La condivisione delle strategie, delle 
criticità e delle opportunità emergenti ha permesso al singolo di-
pendente di comprendere meglio lo scenario in cui l’azienda si 
trova ad operare e l’impatto delle trasformazioni in corso sulla 
propria attività lavorativa; proprio su quest’ultimo aspetto si è 
concentrata la terza fase del processo di orientamento: in particola-
re si è proceduto ad individuare le competenze richieste dal nuovo 
scenario competitivo, in relazione ai singoli ruoli ed i gap da col-
mare grazie ad una adeguata formazione.  
Gli incontri di orientamento sono risultati particolarmente utili 
sia dal punto di vista dell’azienda che dal punto di vista del dipen-
dente.  
L’azienda ha, infatti, potuto verificare l’allineamento tra valori 
individuali e valori aziendali ed analizzare i fattori motivanti e 
demotivanti che possono incidere sullo sviluppo professionale del 
dipendente e, conseguentemente, sul successo dell’azienda ed, in 
alcuni casi, ha potuto individuare nuove competenze, formali ed 
informali, non direttamente connesse al ruolo ricoperto in azienda, 
né al settore in cui la stessa opera, che potrebbero costituire però, 
in determinate circostanze, un’utile risorsa da valorizzare. 
I dipendenti, d’altra parte, hanno meglio compreso il contesto 
in cui l’azienda opera, acquisendo utili riferimenti per poter gestire 
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con maggior sicurezza, ed in coerenza con le strategie aziendali, 
gli spazi di autonomia decisionale connessi alla singola mansione; 
hanno avvertito l’attenzione prestata loro dall’azienda, non solo in 
quanto lavoratori, ma in quanto individui, traendo da 
quest’opportunità di confronto ulteriori elementi di motivazione. 
Hanno potuto partecipare alla costruzione del loro percorso forma-
tivo individuale attraverso un processo di riflessione profonda  su 
se stessi e sul contesto in cui si trovano ad operare, che va ben ol-
tre una mera elencazione di argomenti da approfondire. 
Fondamentale per il successo dell’intero processo sarà, a que-
sto punto, la capacità dell’azienda di supportare e favorire il pro-
cesso di apprendimento delineato nel corso dei colloqui. 
 
 
27BV.3 Il punto di vista delle aziende slovene 
 
56BV.3.1 La presenza dell’orientamento continuo alle carriere 
nelle imprese slovene 
 
Come citato in uno dei paragrafi precedenti, non esistono poli-
tiche coordinate per l’orientamento alle carriere in Slovenia, e non 
esiste neanche un ente di coordinamento intersettoriale. 
In ogni caso, un nuovo Atto di Regolamentazione del mercato 
del Lavoro stabilisce che i Servizi per l’impiego in Slovenia deb-
bono dialogare con i lavoratori e le persone in cerca di occupazio-
ne. Questi centri offrono informazioni sul mercato del lavoro, sulle 
possibilità di impiego in Slovenia e al di fuori della nazione e aiu-
tano le persone a definire la propria carriera. 
In tempi recenti, visto il positivo impatto che le politiche euro-
pee hanno avuto sull’orientamento alle carriere, la Slovenia ha po-
sto questo elemento fra le sue priorità chiave nei documenti strate-
gici nazionali (come nella Strategia Nazionale per l’Impiego e nei 
documenti correlati al Fondo Sociale Europeo). C’è un interesse 
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crescente nei confronti dell’orientamento, che è visto come 
un’importante misura per attivare le politiche di occupazione e 
come un meccanismo per migliorare l’efficacia della formazione 
professionale. Fortunatamente molti progetti, come il progetto 
DeSCarTES, si stanno realizzando ed aiutano ad accrescere 
l’importanza dell’orientamento alle carriere nel posto di lavoro. 
Nonostante questo, la ricerca condotta in Slovenia nell’ambito 
del progetto DeSCarTES ha mostrato come esista ancora una 
mancanza di coscienza sull’importanza della formazione continua 
e dell’orientamento alle carriere continuo. 
Fra i potenziali beneficiari dei servizi di orientamento nella ri-
cerca sono inclusi i datori di lavoro (ed i lavoratori ovviamente 
sono i beneficiari finali) e vari esperti del settore 
dell’orientamento. In quest’ultima categoria si intendono le azien-
de private che offrono servizi di orientamento e le istituzioni pub-
bliche, quali le scuole e le università. 
Gli operatori dell’orientamento inclusi nella ricerca sono stati 
orientatori provenienti da diverse formazioni che operano in im-
prese pubbliche e private. Sono state intervistate organizzazioni 
(erogatori e beneficiari di interventi di orientamento) provenienti 
dal settore della formazione (scuole primarie, scuole superiori e 
università), aziende private, imprenditori (attivi in vari campi) e 
organizzazioni pubbliche e private che offrono tra i propri servizi 
l’orientamento. 
Le imprese incluse nella ricerca provengono da diversi settori 
lavorativi: 
 costruzioni; 




Fra le varie domande poste, abbiamo chiesto come le singole 
aziende determinano le competenze dei propri lavoratori. Alcuni 
imprenditori permettono ai propri lavoratori di condurre delle atti-
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vità di autovalutazione per determinare il possesso di alcune com-
petenze, inoltre altri imprenditori realizzano delle sessioni interne 
di assessment oppure la direzione prende in carico questa attività. 
Nessuno degli intervistati usa aziende in outsourcing per determi-
nare il possesso di alcune competenze.  
Si è scoperto che in generale non si realizza un assessment del-
le competenze nelle aziende intervistate. 
Indubbiamente è raro che un’impresa abbia un sistema struttu-
rato di assessment delle competenze, ma è possibile supporre che 
una sorta di valutazione sia fatta costantemente durante la giornata 
lavorativa, mentre i manager supervisionano i propri impiegati. In 
definitiva manca un periodico e strutturato assessment delle com-
petenze. La formazione maggiormente richiesta è quella tecnica 
(specifica) e quella obbligatoria per legge per le aziende (ad esem-
pio quella sulla sicurezza sul posto di lavoro). Il 60% delle aziende 
intervistate sceglie la formazione obbligatoria e quella tecnica. La 
formazione di base, quella sulle soft skills o su altri temi pratica-
mente non esiste nelle aziende intervistate. Queste informazioni ci 
dicono che c’è ancora un lungo cammino da fare per includere 
l’orientamento alle carriere sul posto di lavoro. 
Il dato positivo è che tutte le aziende realizzano una sorta di 
formazione per i propri lavoratori e questo potrebbe avere un im-
patto positivo sull’introduzione in futuro della formazione conti-
nua. Ma, come su detto, c’è ancora molto da fare in termini di co-
scienza sulla formazione continua e sulla sua introduzione sul po-
sto di lavoro. Attualmente non esistono leggi che obblighino gli 
imprenditori ad agire in tal senso. 
Dalla ricerca si è evinto che c’è una generale mancanza di co-
noscenza sulla formazione continua e che alcuni imprenditori sa-
rebbero interessati ad applicarla, ma se non rappresenta un costo 
per loro. 
Ci sono molti modi in cui i benefici derivanti dall’orientamento 
alle carriere possono giocare un ruolo importante. Questo ruolo è 
preminente nella definizione delle politiche delle singole nazioni e 
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nella gestione di un orientamento efficace. La sfida che si trova ad 
affrontare il settore dell’orientamento alle carriere è in gran parte 
di tipo finanziario ed economico. 
 
 
V.3.2 Il punto di vista delle imprese slovene 
 
Le aziende coinvolte sono state: 
 Projektiranje, svetovanje, inženiring Gabarit   
 Podjetje Karierno svetovanje  
 Support & Trade ltd 
 Jernej, podjetje za trgovino in projektiranje ltd.  
 SŽ – ŽIP  
Un concetto importante nella valutazione economica dei bene-
fici derivanti dall’orientamento alle carriere è quello del capitale 
umano. Le imprese coinvolte hanno scoperto, grazie al progetto 
DeSCarTES, che il valore di un’azienda è nel capitale umano dei 
singoli. L’investimento in formazione ed istruzione può nel tempo 
incrementare il reddito futuro dell’individuo attraverso il miglio-
ramento delle sue competenze ed abilità. 
Come prima cosa si presenta l’esperienza di uno dei partner del 
progetto DeSCarTES SŽ – ŽIP.  
SŽ ŽIP è un’azienda controllata in cui lavorano principalmente 
impiegati provenienti dalla principale azienda ferroviaria slovena, 
Slovenske Železnice d.o.o., i quali si sono infortunati a seguito di 
incidenti sul lavoro o per malattia. Di conseguenza l’orientamento 
alle carriere e la formazione correlata, la formazione professionale 
e il supporto all’inserimento occupazionale sono molto importanti. 
L’attuale pratica dell’orientamento professionale e la formazione 
connessa si svolgono come segue: prima di ogni intervista con i 
lavoratori si raccolgono tutte le informazioni disponibili sul suo 
precedente posto di lavoro e sulle sue condizioni di salute. Con 
ogni nuovo impiegato si discute delle sue problematiche di salute, 
delle conoscenze, dei desideri e delle ambizioni, si spiega quale 
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posizione lavorativa l’azienda ritiene sia la più opportuna e per 
quanto possibile collimante con i desideri dell’intervistato. Ogni 
ingresso nell’azienda rappresenta un cambiamento del percorso di 
carriera e il management aziendale cerca di farlo percepire non 
come una battuta d’arresto nella carriera, ma come una nuova op-
portunità, in questo modo si aiuta anche a confrontarsi con la pro-
pria situazione fisica e mentale. A questo scopo, l’azienda dialoga 
con ogni impiegato disabile individualmente. 
Dopo aver terminato con successo l’intervista iniziale e il test 
di salute sulle capacità, che indica l’ingresso nell’azienda, giunge 
il passo successivo, cioè il graduale inserimento della persona nel 
nuovo ambiente di lavoro. Attraverso questo processo l’individuo 
entra in rapporto con i nuovi colleghi di lavoro e con i superiori, 
comprendendo relazioni e ruoli nell’organizzazione. Riceve inoltre 
formazione professionale sul posto di lavoro sotto la supervisione 
di un mentor e, se necessario, è inserito in percorsi di istruzione 
formale. L’orientamento alle carriere avviene anche quando ci so-
no degli spostamenti di ruolo all’interno dell’azienda, in quanto i 
manager informano i dipendenti di ulteriori posizioni libere 
all’interno della compagnia e discutono con loro sulla possibilità, 
capacità, aspirazione a compiere qualche cambiamento nella car-
riera. 
SZ-ZIP ha deciso di prendere parte al progetto per acquisire 
nuove informazioni, apprendere nuove strategie per l’orientamento 
alle carriere, per condividere l’esperienza dell’azienda e promuo-
vere nuove idee. Si è dovuto identificare le aree problematiche, 
quelle in cui mancano le competenze per lavorare nel campo 
dell’orientamento. In collaborazione con il partner sloveno Kadis 
d.o.o. sono state ulteriormente esplorate le necessità aziendali 
sull’orientamento alle carriere e sullo sviluppo di carriera dei lavo-
ratori.  
Il lavoro è iniziato come gruppo di lavoro all'interno del dipar-
timento risorse umane e ci si è concentrati sulla strategia 
dell’azienda, su quali sono gli obiettivi di sviluppo delle risorse 
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umane per il futuro e chi sono le persone chiave in questo proces-
so all'interno dell’azienda. Alcuni hanno, da un lato, dati sufficien-
ti sui dipendenti, sui loro desideri e la loro capacità di lavorare, e 
d'altra parte, hanno sufficiente dimestichezza con gli obiettivi di 
business dell'azienda e quindi saranno in grado di collegare en-
trambi i fattori. Si sono dovute coordinare le attività del progetto 
con le capacità del gruppo target, in modo da non interferire con la 
loro routine, in quanto la società, proprio nel corso del progetto, ha 
acquisito un gran numero di nuovi dipendenti e alcuni di loro han-
no già ricevuto un trattamento basato sulle lezioni apprese dal 
progetto. 
Studiare il lavoro già svolto ha dimostrato che l'orientamento 
professionale si svolge su due livelli: il primo quando la persona 
viene introdotta nella nostra azienda, sostenendo un colloquio con 
i professionisti delle risorse umane sulla nuova occupazione, e, in 
seguito, quando la persona è già inserita in azienda, sulle opportu-
nità di sviluppo all'interno dell'azienda. Tuttavia, l’orientamento 
significa anche formazione e lavoro, il che unisce vari reparti 
all'interno dell'azienda. Oltre alla strategia aziendale, che definisce 
lo sviluppo del business in tutti i settori, compreso lo sviluppo del-
le risorse umane, e che collega l’area di reclutamento nel suo si-
gnificato di occupazione e di formazione, la principale attenzione 
va alle persone che, in un modo o nell'altro, seguono un percorso 
di carriera. In questo senso, è stato anche definito un gruppo di 
persone che ha preso parte alle attività di orientamento professio-
nale. 
Nella prima fase, è stato studiato che tipo di competenze deve 
avere la persona che ha il primo contatto con le necessità dei lavo-
ratori, in quanto è proprio in questo momento che l'orientamento 
professionale ha inizio. Il professionista aziendale che lavora in 
questo campo ha già una discreta esperienza. Ecco perché si è de-
ciso che sarebbe stato più utile che questa persona presentasse il 
suo modo di lavorare e poi stabilisse quali competenze sarebbero 
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necessarie per svolgerlo ancora meglio. L'identificazione delle 
competenze mancanti è stata guidata dal partner sloveno Kadis. 
Si è capito che il lavoro sarebbe stato facilitato se si fosse pos-
seduto uno strumento che permettesse il lavoro sistematico con i 
vari profili di persone. Inoltre, si è palesato un grande bisogno di 
acquisire modalità di comunicazione adeguate, in particolare con i 
lavoratori che hanno problemi nell’accettare la loro disabilità e che 
si sentono non più in grado di svolgere qualsiasi lavoro utile, il che 
spesso può sfociare anche in problemi di alcool. L'altra area che 
dovrebbe essere affrontata è quella dell’auto-valutazione come 
consulente di carriera, qual è l'impatto concreto sul come si posso-
no incoraggiare i dipendenti a riflettere ulteriormente sul proprio 
sviluppo di carriera e prepararli per le decisioni relative al futuro 
lavoro e alla formazione. 
Partecipando al progetto, sarà possibile più precisamente porre 
attenzione su questa area di lavoro, la quale già sappiamo essere 
difficile anche per consulenti esperti. In passato, la società ha an-
che assunto operatori sociali che specificamente hanno affrontato 
il problema dell’alcolismo, ma ora questo lavoro è stato distribuito 
tra i vari reparti. In collaborazione con i partner, è stata effettuata 
la formazione individuale ponendo enfasi su temi identificati come 
problematici. Al termine della formazione, il lavoro è continuato 
attraverso la promozione delle nuove conoscenze all'interno dell'a-
zienda, in quanto le esigenze di lavoro spesso richiedono la parte-
cipazione di tutti i dipendenti allo svolgimento delle interviste. Il 
nostro obiettivo era quello di far circolare la conoscenza tra i di-
pendenti, ma in modo sistematico, perché altrimenti l'informazio-
ne si perde gradualmente. Così, una persona che ha assistito alla 
formazione trasmette le proprie conoscenze ai colleghi, che signi-
fica per l'azienda un risparmio di tempo e denaro che sarebbero al-
trimenti dedicati alla formazione di un gruppo più esteso. Inoltre le 
conoscenze e le competenze acquisite attraverso il progetto sono 
state anche adattate e aggiornate a seconda delle esigenze 
dell’azienda. Si è deciso sulla base delle conoscenze acquisite di 
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creare una guida interna che servirà a tutti i dipendenti che svol-
gono questo lavoro per fornire alcune informazioni di base e di o-
rientamento per erogare un servizio efficace. L’efficacia della 
formazione sarà monitorata e valutata nel corso di un periodo più 
lungo, in modo da permettere di vedere se vi è stato qualche cam-
biamento nel numero di transizioni dei lavoratori andate a buon fi-
ne e di auto-valutazione dell'intervistatore. Finora si è notata più 
fiducia nei rapporti con i lavoratori, ingegno e capacità innovativa 
nella realizzazione di interviste, così come la capacità di prendere 
le distanze quando non sono stati raggiunti gli obiettivi fissati per 
il colloquio, sapendo che non tutte le responsabilità sono da parte 
dell'intervistatore. 
Allo stesso tempo ci si è preparati per un secondo, più impor-
tante step della realizzazione del progetto nella società: 
l’inclusione di quadri intermedi nel processo di orientamento e la 
connessa formazione dei dipendenti per favorire la mobilità oriz-
zontale e verticale all'interno dell'azienda. 
Si è deciso di scegliere i quadri intermedi, come gruppo target, 
perché hanno informazioni sufficienti sui loro subordinati, sulla 
qualità del loro lavoro fino ad ora, che sono le aree in cui gli indi-
vidui hanno i propri punti di forza e in cui i subalterni sono dispo-
sti ad affrontare attività più esigenti se vogliono ottenere qualche 
avanzamento nella loro carriera. 
In collaborazione con il partner Kadis, è stato prima valutato 
quali sono le abilità che i quadri devono possedere per svolgere i 
loro compiti nel campo dell'orientamento professionale. In tal mo-
do, si è derivato, dalla conoscenza della natura della figura del 
quadro intermedio, quali sono le responsabilità e da questo è stata 
effettuata una valutazione della loro capacità di svolgere queste at-
tività. Sono state anche prese in considerazione le loro esperienze 
come quadri intermedi, in quanto alcuni di loro avevano appena 
iniziato a lavorare in questo livello e, come risultato della riorga-
nizzazione interna dell'azienda, diverse modifiche erano state ef-
fettuate durante lo scorso anno. Oltre a questo si è dovuto tenere 
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conto che queste persone hanno grandi responsabilità e compiti nei 
processi di business e che l’impegno in questo progetto non dove-
va essere presentato a loro come una perdita di tempo, poiché la 
loro disponibilità a svolgere questa funzione è essenziale se si vo-
gliono raggiungere alcuni risultati. 
Per garantire il successo dell’iniziativa, si è voluto mostrare ai 
quadri quale sia l'importanza del loro compito in quanto influisce 
sulla motivazione dei loro subordinati quando si prendono deci-
sioni circa lo sviluppo della carriera e la formazione. A causa delle 
caratteristiche delle sfide di lavoro che quadri intermedi si trovano 
ad affrontare quotidianamente, si è ritenuto importante concentrar-
si sulla leadership e sulla comunicazione tra manager e dipendenti. 
Dal momento che questa conoscenza darà loro la possibilità di a-
vere effetti positivi sulla motivazione dei loro subordinati, sulla lo-
ro disponibilità allo sviluppo ed all'apprendimento, i quadri do-
vranno essere in grado di identificare i punti di forza e gli interessi 
dei propri collaboratori, portandoli a svolgere attività attraverso le 
quali sia possibile riconoscere i potenziali collaboratori e aiutarli 
nel loro processo di sviluppo. 
A questo scopo, è stato trascorso molto tempo con il Kadis per 
la pianificazione del contenuto della formazione, esplorando la 
prassi corrente e le esigenze aziendali e quali passi dovrebbero es-
sere fatti per verificare alcuni cambiamenti positivi. Per fare que-
sto, si è deciso di utilizzare un metodo leggermente diverso dal so-
lito. Il maggiore vantaggio nel fare questa formazione è che ab-
biamo avuto il supporto di un partner esperto che non ci ha offerto 
un programma precostituito. La formazione è stata basata su ciò 
che è stato descritto come esigenza aziendale e il partner ha indi-
viduato i focus attraverso l'apprendimento della situazione della 
società. Essi hanno fissato una gamma di competenze, che è servi-
ta come punto di riferimento per il lavoro da svolgere. Il problema 
che è stato rilevato in questa fase del processo è stato, come de-
terminare esattamente ciò che sta accadendo in loco, lo stato attua-
le e dove i quadri intermedi stanno notando le questioni più pro-
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blematiche. Tuttavia, l’azienda non realizza colloqui annuali con i 
dipendenti, che potrebbero, in questo caso, servire da set adeguato 
e ordinato di informazioni necessarie. È per questo che sono state 
condotte brevi interviste con i quadri intermedi. Nel fare ciò, non 
si era sicuri se i quadri intermedi avrebbero parlato apertamente 
dei loro problemi, essi avrebbero potuto fraintendere lo scopo 
dell’attività, vedendola come una sorta di valutazione della loro 
capacità di affrontare le sfide poste dalla natura del loro lavoro, 
ma si è rivelato una preoccupazione inutile. Più avanti, sono stati 
effettuati colloqui individuali con tutti i quadri, in cui è stato bre-
vemente introdotto il progetto e presentate le idee del gruppo di 
progetto. Poi è stato discusso il loro modo di lavorare e di fare 
comunicazione con subordinati e superiori, come motivano i col-
laboratori, la delega dei compiti, come informare le persone di 
modifiche riguardanti il loro lavoro e altri potenziali problemi che 
possono verificarsi nella gestione. Abbiamo scoperto che in qual-
che modo già fanno consulenza di carriera, in quanto parlano con i 
subordinati delle loro ambizioni, li informano delle possibilità di 
trasferimento ad altri settori di lavoro, li incoraggiano a riflettere 
sulle aspirazioni al cambiamento e su ulteriore sviluppo e li moti-
vano anche a svolgere compiti più impegnativi. I quadri intermedi 
poi passano le informazioni sui bisogni di formazione supplemen-
tare e di formazione professionale dei singoli dipendenti. Le os-
servazioni sono state fornite al partner sotto forma di storie e sono 
state utilizzate come basi per formulare la serie finale di compe-
tenze necessarie alla formazione dei manager come orientatori alle 
carriere. Sulla base dello studio dei casi è stata dimostrata la ne-
cessità di strumenti di comunicazione nella risoluzione dei conflit-
ti, presentata dalla frequenza, in tempi recenti, di richieste di mo-
difiche alle ormai consolidate procedure di lavoro o attività ag-
giuntive, forse anche per lo svolgimento di attività molto diverse. 
In situazioni come queste i quadri si trovano a svolgere il ruolo di 
orientatore alle carriere che sta cercando di trovare le capacità nei 
suoi subordinati per affrontare un nuovo passo nella propria carrie-
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ra e, al tempo stesso, deve motivarli a farlo. In relazione a questo 
era anche cresciuto il bisogno da parte dei quadri di sviluppare ca-
pacità di determinare le caratteristiche degli individui all'interno 
del gruppo per scoprire e incoraggiare le persone che sono in gra-
do e hanno il desiderio di continuare a sviluppare le loro potenzia-
lità. 
Seguendo il completamento del programma, si è passati alla 
pianificazione di trasferire le attuali conoscenze in uso. Siccome 
alcuni quadri intermedi devono gestire grandi gruppi di persone, 
sarebbe utopistico aspettarsi che possano lavorare con ogni pro-
prio collaboratore individualmente e dedicare un tempo sufficiente 
a ciascuno per discutere i piani sul futuro. Quando ci si trova di 
fronte ad un grande gruppo, composto da 50 o più persone, i qua-
dri intermedi hanno degli assistenti che li aiutano a gestire così 
tante persone da un punto di vista operativo. Di conseguenza si è 
ritenuto opportuno trasferire queste conoscenze a tali assistenti. I 
quadri intermedi, una volta acquisita la conoscenza ed applicatala 
al posto di lavoro, condivideranno le proprie conoscenze con i loro 
assistenti, in modo da avere un feedback adeguato sui loro subor-
dinati. Queste informazioni saranno necessarie per ulteriori consi-
derazioni sullo sviluppo di carriera dei subordinati. 
Nonostante il lavoro non sia completato, si possono già notare 
dei cambiamenti positivi. La semplice partecipazione al progetto 
ha significato una valutazione dello stato dell’arte nell’azienda con 
riferimento all’orientamento alle carriere. 
Secondo il gruppo di lavoro la situazione è soddisfacente, in 
quanto i lavoratori spesso intraprendono attività che li portano a 
cambiamenti e al miglioramento delle loro carriere. Questo per-
mette anche una visione più approfondita ed idee nuove su cosa 
potrebbe essere migliorato. Sono state identificate delle persone 
che in un modo o nell’altro sono connesse con l’orientamento. At-
traverso colloqui con loro, è stato definito quali sono le competen-
ze in loro possesso e dove sono le aree problematiche che devono 
essere affrontate per ottenere delle performance di successo. 
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La pratica attuale di formazione e sviluppo di carriera del lavo-
ratore è ben allineata con le esigenze dell’azienda, ma con i tool 
che saranno realizzati da questo progetto sarà possibile confronta-
re il lavoro con altre pratiche estere e introdurre tali idee ad altre 





Per alcune società questa esperienza è stata un aprire gli occhi, 
in quanto hanno compreso che l’attuale investimento nel capitale 
umano può causare un’iniziale riduzione del capitale ma può in 
seguito trasformarsi in un guadagno aggiuntivo poiché gli indivi-
dui migliorano la propria efficienza, senza contare che la possibili-
tà di essere inseriti in un percorso formativo ha anche un aspetto 
motivazionale. 
Anche se al termine dovesse accadere che un lavoratore scopra 
di voler svolgere un nuovo lavoro, il risultato finale non è necessa-
riamente un danno per l’imprenditore, in quanto lo scopo primario 
è avere personale motivato. 
Quello che le aziende coinvolte hanno sottolineato è il rischio 
potenziale che risiede nell’incertezza di investire molte risorse in 
una persona, sotto forma di apprendimento ulteriore o di istruzione 
superiore, che potrebbe poi risultare “sbagliata” rispetto alle scelte 
di carriera fatte, ed in tal caso l’investimento non è facilmente re-
cuperabile. Quindi ogni decisione di carriera, a prescindere se ri-
guarda un cambiamento di lavoro o seguire un corso, deve essere 
molto ponderata prima di fare il “grande passo”, soprattutto quan-
do una specifica forma di orientamento alle carriere è molto costo-
sa. 
Le aziende ed i loro lavoratori hanno compreso che iniziare 
delle azioni di orientamento alle carriere porta benefici. Il proble-
ma all’inizio è la non dimestichezza con il concetto di orientamen-
to alle carriere e con le sue implicazioni. Quando si comprende 
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che non è un momento di valutazione con lo scopo di punire, i la-
voratori si rilassano e diventano collaborativi. 
Per riassumere, i benefici ricavati da tutte le aziende nella col-
laborazione al progetto DeSCarTES sono: 
 Migliore qualità della vita per le persone: il cambiamento nella 
qualità della vita deriva dai cambiamenti di carriera e 
dall’orientamento alle carriere dedicato alle persone. Il progetto 
DeSCarTES ha mostrato che la maggior parte delle persone 
coinvolte hanno trovato qualche cosa di utile nelle azioni di o-
rientamento a cui hanno partecipato. Questi non sapevano che 
non sarebbe stato necessariamente un processo lungo, molti 
hanno avuto problemi nell’identificazione delle necessità e non 
avevano una direzione precisa, e a questo punto è intervenuto il 
consulente ed ha aiutato a chiarificare i pensieri e a creare un 
piano di azione per il futuro. 
 La maggiore motivazione del lavoratore è stata la risultante 
della maggiore motivazione del datore di lavoro a offrire azioni 
di orientamento ai propri dipendenti e questo ha dato come ri-
sultato una migliore economia dell’azienda. 
 Un miglior ambiente culturale dell’azienda significa compren-
dere meglio le necessità di ognuno e non solo quelle 
dell’individuo, ma anche quelle del team e dell’azienda. 
 L’azienda ora ha una referenza che può dare un beneficio nel 
diventare una “learning organization”, con migliori azioni di 
marketing e riconoscibilità dell’azienda. La conseguenza del 
diventare una “learning organization” è che una società diven-
ta più innovativa, produttiva e profittevole. 
 L’esperienza complessiva nel progetto DeSCarTES è stata 
molto buona ed ha aiutato le persone a riflettere sulle proprie 
carriere e sulle opportunità che derivano dal proprio lavoro 
guardando oltre la routine e le sfide quotidiane in cui si è coin-
volti. 




«In un mondo di informazioni perfette e completa certezza, gli in-
dividui sarebbero in grado di prendere le proprie decisioni su come 
investire nel proprio capitale umano, conoscendo tutte le opportunità 
disponibili, conoscendo le proprie preferenze e capacità, e conoscen-
do cosa riceverebbero in cambio dalle diverse possibili scelte di car-
riera. In un mondo simile l’orientamento alle carriere non sarebbe ne-
cessario e di nessun valore per loro. Il valore dell’orientamento alle 
carriere in questo contesto nasce dalle informazioni imperfette che le 
persone possiedono inizialmente sulle proprie preferenze, capacità e 






 DISCORSO SUL METODO 




Un progetto di studio comparato, come quello presentato nei 
saggi di questo libro, ha l’ambizione di dare profondità di campo 
alla visione che si possiede di un determinato problema. Il pro-
blema affrontato da DeSCarTES è quello della forma migliore da 
sviluppare per una tipologia di servizi che possiamo definire come 
“orientamento alle carriere” o “orientamento lungo tutto l’arco 
della vita”. La metodologia di ricerca utilizzata, di carattere preva-
lentemente induttivo - uno studio di benchmarking - ha privilegia-
to un rapporto con i dati empirici piuttosto libero da presupposti 
teorici. Un metodo che richiede però lo sviluppo, dalle informa-
zioni raccolte e codificate, di una teoria implicita - una “grounded 
theory” – da sottoporre ad un confronto con i dati empirici rilevati 
sul campo al fine di generare un circuito di feedback tra i diversi 
livelli di analisi. (Glaser, Strass, 1977) Spetta dunque a questa 
conclusione il compito di dare tale feedback, anche per stimolare 
nuova ricerca, una volta trovati dei problemi ancora aperti. 
Ricordando DeSCarTES, il cui nome ha generato l’acronimo 
del progetto, utilizzeremo le quattro regole del “Metodo” per fare 







                                                 





«Il primo era di non prendere mai niente per vero, se non ciò che io avessi 
chiaramente riconosciuto come tale; ovvero, evitare accuratamente la fretta e il 
pregiudizio, e di non comprendere nel mio giudizio niente di più di quello che 
fosse presentato alla mia mente così chiaramente e distintamente da escludere 
ogni possibilità di dubbio» (dal “Discorso sul Metodo” di DeSCarTES). 
 
L’evidenza è del travaglio sottostante alla crescente domanda 
di flessibilità del lavoro e del tentativo, di chi si occupa in qualche 
modo di “progettazione sociale”, di controbilanciarne gli effetti. 
Tutto ciò in un contesto di “capitalismo flessibile”, così come de-
finisce Richard Sennett il modello di capitalismo emergente, che si 
assegna il compito di sussumere il capitalismo “atlantico” in una 
forma più generale, nella quale si potranno riconoscere il capitali-
smo “renano”, che accomuna larga parte dell’Europa al Giappone, 
i capitalismi dei paesi emergenti (come quello tutto particolare 
della Cina) e infine il capitalismo italiano delle piccole imprese, di 
tipo largamente “padronale”. Tutti i casi presentati fanno riferi-
mento ai due classici driver della tarda modernità, globalizzazione 
e innovazione tecnologica (con la conseguente smaterializzazione 
del valore), che premono per il cambiamento, continuo e spesso 
doloroso, sui territori e le regioni, sui mercati del lavoro, sulle a-
ziende e, infine, sulle persone. (Sennett, 2000) 
Il modo in cui le regioni d’Europa osservate nello studio creano 
delle difese e delle azioni di accompagnamento a tale travaglio è, 
come rilevano i lavori presentati, specifico del sistema paese. E’ 
una costante, invece, la necessità rilevata, con maggiore o minore 
urgenza da Paese a Paese, di intervenire, a livello di singolo indi-
viduo potenzialmente “disorientato”, con azioni strutturate di o-
rientamento e di aiuto, volte a controbilanciare la perdita di riferi-
menti costanti per quanto riguarda il ruolo professionale (con le 
sue competenze e valori) e per quanto riguarda l’organizzazione 
(con le sue culture, norme e valori). Il disorientamento è una con-
seguenza dell’asimmetria informativa che caratterizza la condizio-
ne del lavoratore in un mondo complesso, nonostante la maggiore 
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ricchezza di informazioni che possono essere rese disponibili. Una 
carenza a cui l’orientamento alle carriere sul posto di lavoro tende 
a porre rimedio. 
Il diffondersi del lavoro flessibile, come emerge in tutti i paesi 
in cui lo studio è stato condotto, è stato accompagnato dal cam-
biamento organizzativo che ha puntato ad una lean organization 
con un numero ridotto di livelli gerarchici e una minore burocrazi-
a, con la possibilità di una continua riconfigurazione centrata sugli 
obiettivi di business. 
Di conseguenza il termine “carriera” (che Sennett fa risalire al 
percorso dei carri, su una carreggiata definita) non rappresenta più 
bene quello che accade ad una persona durante l’arco della vita la-
vorativa. Divengono più sfumati il disegno organizzativo e il dise-
gno del “job” (termine di cui Sennett fa risalire l’etimologia a una 
parola che indica il mattoncino di una costruzione, mobile ma ben 
definito). 
Viene meno dunque il concetto di “carriera” a cui si fa conti-
nuo riferimento nei saggi di questo libro. La carriera, intesa come 
percorso lineare e abbastanza prevedibile di sviluppo, di appren-
dimento e crescita, è la chiave di lettura della propria storia perso-
nale e la base della pianificazione della propria vita. Un modello e 
una chiave di lettura che la flessibilità sta radicalmente mettendo 
in discussione. Il focus sul singolo individuo, tipico del modello di 
counselling, è significativo del crescente isolamento della persona 
da ogni forma di appartenenza e della necessità che sia il singolo a 
saper leggere e scrivere la sua storia professionale. 
La condizione dell’individuo e del lavoratore nella “modernità 
liquida” di cui parla Zygmunt Bauman, è di relativa solitudine nei 
momenti delle scelte e delle sconfitte, con "gli occhi puntati esclu-
sivamente sulla propria performance" (Bauman, 2002). 
Responsabilizzato sul proprio destino e sul proprio eventuale 
insuccesso, il lavoratore della “seconda modernità” è spinto alla 
ricerca di una "soluzione biografica a contraddizioni sistemiche", 
come dice Ulrich Beck nel suo libro “La società del rischio” 
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(Beck, 2000). Un rischio crescente e un’instabilità che portano a 
un ripensamento anche a livello di organizzazione del territorio 
che si configura, secondo Enzo Rullani, come “habitat del movi-
mento”, luogo della mobilità del lavoro in cui i servizi alla persona 




«Il secondo, di dividere ognuna delle difficoltà sotto esame nel maggior nu-
mero di parti possibile, e per quanto fosse necessario per un'adeguata soluzione». 
 
Il campo di analisi che riguarda il Career Guidance e il Career 
Counselling (l’orientamento alle carriere) si sovrappone parzial-
mente al campo degli studi di organizzazione, in particolare per le 
tematiche del change management, del competence management, 
dello sviluppo delle risorse umane, della formazione e della moti-
vazione, in parte si sovrappone agli studi sul lavoro, 
sull’occupazione, sui sistemi educativi e della formazione profes-
sionale. Il framework della learning regionF22F, cioè del territorio in 
grado di sviluppare servizi volti a migliorare i processi di appren-
dimento dei territori, delle organizzazioni e delle persone, ci sem-
bra il più adatto a unificare le diverse esperienze osservate, per il 
ruolo assunto, nelle esperienze oggetto di analisi, da organizzazio-
ni esterne all’impresa che hanno la missione dello sviluppo locale 
e della rappresentanza degli interessi dei lavoratori e delle impre-
seF23F. Mentre lo sviluppo organizzativo nasce all’interno 
dell’azienda e per obiettivi di business, i servizi analizzati nascono 
fuori dall’azienda, in una prospettiva “non business”. 
                                                 
21 Di Rullani vedere anche: “Lo sviluppo del territorio: l’evoluzione dei distretti 
industriali e il nuovo ruolo delle reti di città”, in Economia Italiana, N°2, 2009 
(http://www.unicreditreviews.eu/uploads/04_rullani_427-472.pdf) 
22 Learning Region, definizione: in Wiki-management (Hhttp://cek-
lab.stoa.it/wiki/index.php/Learning_regionH) a cura di Stoà. 




Lo studio fornisce un identi-kit europeo del servizio di orien-
tamento alle carriere sul posto di lavoro che si presenta con le se-
guenti caratteristiche: 
 Individuale 
 Focalizzato sui bisogni del lavoratore piuttosto che 
dell’azienda 
 Di supporto a decisioni e azioni del singolo che riguardano so-
prattutto la carriera e la formazione 
 Condotto da soggetti terzi esterni all’azienda 
 Volto a colmare carenze e asimmetrie informative che riguar-
dano il lavoratore 
 Spesso di supporto al singolo per quanto riguarda il benessere 
organizzativo e il work/life balance 
 Le decisioni e le azioni sono inserite in un action plan indivi-
duale 
 Basato su tool kit che strutturano e standardizzano il processo 
 Legato ai temi della formazione continua lungo tutto l’arco del-
la vita (lifelong learning) 
 Preferibilmente integrato alla formazione 
 Svolto da operatori specializzati che non adottano un approccio 
clinico alle difficoltà della persona 
 Centrato sulle “transizioni” (nel curriculum educativo, nel pas-
saggio scuola/lavoro, all’ingresso o all’uscita di un periodo di 
occupazione, nel caso di cambiamenti organizzativi e di cam-
biamenti di mansione) 
 Spesso curato da agenzie che si occupano di formazione e lavo-
ro nelle diverse regioni come strumento/servizio della learning 
region 
 Non sovrapposto ad altri strumenti di sviluppo organizzativo 
(bilancio di competenze, valutazione della posizione, della pre-
stazione e del potenziale, interviste per l’assessment organizza-
tivo, analisi di clima etc.) 
 Disciplinato da un codice etico improntato alla riservatezza, al-
la trasparenza, all’equità, al focus sul lavoratore. 
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 Non occasionale (sistematico e ripetuto nel tempo) 
 Raramente a domanda individuale 
 Basato sulla fiducia 
 Gratuito. 
Fattori di successo del processo sono individuati soprattutto 
 nella capacità del counsellor di adattare lo strumento standar-
dizzato alla singola persona e alla sua biografia, al tipo di a-
zienda, al tipo di problema; 
 nella possibilità di legare l’intervento e il successivo action 
plan a un percorso formativo; 
 alla fiducia che il lavoratore ripone nell’operatore e nell’azione 
di orientamento. 
Cause di insuccesso sono state trovate nella iniziale scarsa 
comprensione e percezione di utilità dello strumento da parte del 
management aziendale, soprattutto nelle piccole imprese, ma an-
che da parte delle rappresentanze sindacali. L’orientamento alle 
carriere sul posto di lavoro corre il rischio continuo di un frainten-
dimento. Dalle esperienze riferite sembra costante la preoccupa-
zione di chiarire che l’approccio centrato sui fabbisogni del singo-
lo può favorire gli obiettivi di business dell’impresa, per motivarla 
a sostenere il progetto, così come sembra sempre necessario chia-
rire ai lavoratori che il counselling non contiene il rischio di una 
valutazione e un effetto negativo, anziché benefico, sulla carriera e 
che l’obiettivo prioritario sia la formazione. Che l’orientamento al-
le carriere sia prevalentemente legato agli aspetti formativi non fa-
cilita purtroppo l’avvicinamento allo strumento.  La visione di 
breve termine, che caratterizza l’attuale contesto competitivo, non 
favorisce infatti l’investimento immateriale della formazione.  
 
3. La sintesi 
 
«Il terzo, di condurre i miei pensieri in un ordine tale che, cominciando con 
oggetti semplici e facili da conoscere, potessi salire poco alla volta, e come per 
gradini, alla conoscenza di oggetti più complessi; assegnando nel pensiero un 
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certo ordine anche a quegli oggetti che nella loro natura non stanno in una rela-
zione di antecedenza e conseguenza.» 
 
L’identikit del Career Guidance, con le sue specificità rispetto 
ad altri strumenti organizzativi e ad altri servizi, e l’analisi dei fat-
tori di successo e insuccesso ci portano ad evidenziare uno scol-
lamento dell’orientamento alle carriere, che riguarda il singolo la-
voratore e i suoi obiettivi più o meno consapevoli ed espliciti, da 
altri processi che riguardano l’organizzazione e i suoi obiettivi. Di 
particolare criticità è la difficoltà di collegare quanto viene rilevato 
in sede di counselling e pianificato in termini di action plan indi-
viduale, con quanto viene fatto dall’azienda in termini di progetta-
zione, pianificazione, erogazione, valutazione della formazione e 
con la possibilità di operare in termini di empowerment, di job en-
richment, di job rotation, di piani di carriera e di rimpiazzo. Viene 
così meno la funzione essenziale dell’orientamento alle carriere di 
promuovere un apprendimento “auto diretto”, così come lo intende 
BoyatzisF24F, sul posto di lavoro, nelle aule di formazione aziendali 
e interaziendali, presso gli organismi di formazione, le business 
school, le Università. Il travaglio della flessibilità, piegarsi per non 
spezzarsi, come dice Sennett, spostato dalle preoccupazioni 
dell’azienda a quelle del lavoratore, per quanto informato e sup-
portato da servizi di orientamento, tende ad esimere l’azienda dal 
fare propri certi strumenti concettuali che legano i fabbisogni del 
singolo alla sua formazione e questi due aspetti alla competitività 
dell’azienda e alla sua effettiva flessibilità e resilienza. 
Tale criticità affievolisce anche le possibilità di un utilizzo pie-
no ed efficace delle risorse che vengono destinate alla formazione 
continua: le risorse pubbliche e i fondi interprofessionali. 
 
                                                 
24 Boyatzis R.E., Cowen S. S., Kolb D.A., Innovation in professional education: 




4. La revisione 
 
«E per ultimo, di fare in ogni caso delle enumerazioni così complete, e delle 
sintesi così generali, da poter essere sicuro di non aver tralasciato nulla.» 
 
La sintesi appena presentata mette in evidenza, nell’area di in-
tersezione tra le pratiche aziendali e quelle dei servizi di orienta-
mento alle carriere, delle zone di indeterminatezza e di problema-
ticità alle quali lo studio svolto e la raccolta di dati empirici hanno 
dato solo parziale risposta e che meriterebbero ulteriore ricerca, 
anche nel quadro di azioni del Programma Leonardo da Vinci. 
In particolare ci sembra da approfondire il collegamento tra ap-
prendimento auto-diretto e il modo in cui le aziende concepiscono 
e strutturano i piani formativi.  Con una particolare attenzione da 
porre alle PMI, ancora lontane da potersi considerare “imprese 
formative”F25F e oggi particolarmente sollecitate dall’urgenza delle 
sfide della competizione internazionale, ma senza trascurare le 
grandi imprese in cui, al di là della retorica dell’investimento nelle 
persone e dell’”employer branding”, vige ancora il modello buro-
cratico e tendente alla standardizzazione con cui le direzioni del 
personale immaginano i percorsi di carriera e la formazione. 
Dal momento in cui le direzioni del personale delle grandi im-
prese definiscono sempre di più la propria missione come una 
“business partnership”, la flessibilità del lavoro, vista dal punto di 
vista dell’employer, mostra solo il vantaggio sugli obiettivi di bu-
siness e non altri effetti collaterali. La segmentazione del mercato 
interno del lavoro, che attribuisce solo a certe persone con alto po-
tenziale ed alta prestazione lo status di “key people” ed individua 
per esse specifiche attività di formazione e coaching volte al pieno 
sviluppo del potenziale e alla retention, spesso ignora – o finge di 
ignorare per motivi di budget - gli effetti di lungo periodo di man-
cati investimenti in servizi (come la formazione e il counselling) 
                                                 




destinati ad altri segmenti della popolazione aziendale. La logica 
delle ristrutturazioni, dei downsizing, degli outplacement, tende a 
minare la fiducia e il capitale sociale, a disorientare, a demotivare 
e disallineare il corpo centrale e trainante dell’azienda, fatto da la-
voratori e manager di media prestazione e medio potenziale. 
La fiducia, motore dell’economia, è una chiave per rileggere le 
esperienze raccontate in questo volume. Un intervento di orienta-
mento alle carriere sul posto di lavoro deve essere in grado di in-
nescare un processo circolare di creazione di fiducia (Trust Buil-
dingF26F) e di capitale socialeF27F. La fiducia è necessaria alla scelta - 
sia dell’impresa sia del lavoratore - di investire in formazione; sul-
la fiducia, come viene ricordato dai saggi di questo volume, deve 
essere fondato il counselling e la valutazione della rilevanza e del-
la neutralità delle informazioni raccolte dal lavoratore durante i 
colloqui; la fiducia deve caratterizzare il rapporto con l’azienda 
che chiede al lavoratore di partecipare alla procedura di orienta-
mento. Una volta avviato il processo, questo deve essere in grado 
di generare ulteriore fiducia: che l’apprendimento potrà dare una 
migliore prospettiva professionale; che la formazione possa accre-
sce la competitività dell’impresa e, infine, fiducia in sé stessi. La 
“corrosione del carattere”, che dà il titolo inglese al citato libro di 
Sennett, consiste in una perdita di fiducia in sé stessi e nella socie-
tà che affligge l‘“uomo flessibile” e ne segna i comportamenti. 
L’orientamento alle carriere sul posto di lavoro, pur non utilizzan-
do metodologie cliniche volte a infondere fiducia ed autostima nel 
lavoratore, in virtù di una professionalità ed un codice etico ben 
precisi, potrà svolgere il compito di intervenire con informazione 
accurata e neutrale e con check-list analitiche a ricostruire una 
                                                 
26 Richard M. Locke, Building trust – Paper presentato agli Annual Meetings of 
the American Political Science Association, Settembre 2001 
(http://rlocke.scripts.mit.edu/docs/papers/Locke_BuildingTrust.pdf) 
27 Nacamulli, R., Quacquarelli, B., “Nuove metodologie di formazione per la 
formazione del capitale umano e sociale”, in Stoà (a cura di), La formazione ma-
nageriale in una learning region, Franco Angeli, 2008 
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mappa delle opportunità che spesso può sfuggire al lavoratore e 
all’impresa. In una società avanzata in cui ciascuno rischia il so-
vraccarico di stimoli, sarà sempre più utile intervenire sulla quali-
tà, piuttosto che sulla quantità dell’informazione, con servizi di 
“intermediazione” dell’informazione garantiti dall’autorevolezza, 
la trasparenza, la professionalità degli operatori. L’esperienza sve-
dese, presentata nel libro, della creazione di un profilo di alta pro-
fessionalità e di un corso di laurea triennale nell’ambito 
dell’orientamento, mostra il perdurare dell’attenzione su questi 
problemi nei Paesi europei in cui la “progettazione sociale” e il 
welfare hanno una grande tradizione. 
La diffusione, in Italia, della sensibilità al benessere organizza-
tivo, derivante in larga misura dalla decisione del legislatore di 
annoverare il clima aziendale tra i fattori di rischio psico-fisico 
correlati al lavoro (e l’assessment del clima organizzativo tra gli 
strumenti della compliance) può essere di impulso ad assumere il 
punto di vista del lavoratore nei processi di sviluppo e di forma-
zione. Saranno allora utili in modo diffuso gli strumenti concettua-
li del career counselling nati e sviluppati altrove e con una diffe-
rente finalità. 
Sarà dunque interessante, nell’intraprendere, come auspicato, 
nuove attività di ricerca, porci l’obiettivo di individuare modelli e 
buone prassi che mostrino di aver saldato il momento del counsel-
ling individuale alle azioni formative interne ed esterne 
all’azienda. Al termine della ricerca, ci sembra che nel perseguire 
tale obiettivo si possa gettare nuova luce sul processo che trasfor-
ma un territorio in cui sono semplicemente presenti attività produt-





9BTOOL KIT PER L'ORIENTAMENTO 
ALLE CARRIERE 




58BA.1.1 Tool kit per l’orientamento alle carriere: finalità, de-
stinatari, struttura 
 
78BA.1.1.1 I destinatari del tool kit  
Il tool kit per l’orientamento alle carriere è uno strumento utile per 
coloro che realizzano tale attività nelle aziende.  
I destinatari di tale strumento possono appartenere ad una delle tre 
seguenti categorie: 
 Operatori dell’area Risorse Umane che intendono mettere in cam-
po un servizio di orientamento alle carriere per i propri dipendenti; 
 Operatori delle diverse aree aziendali cui le imprese intendono af-
fidare il compito di svolgere attività di orientamento alle carriere di 
primo livello; 
 Operatori dell’orientamento, in ambito pubblico e privato, che in-
tendono acquisire delle competenze specialistiche. 
Tali soggetti possono avere diversi livelli di esperienza nel settore 
dell’orientamento; per questo motivo tale strumento fornisce le informa-
zioni in maniera semplice assumendo come target di riferimento coloro 
che non hanno mai realizzato tale attività, consentendo di acquisire le 
competenze e gli strumenti operativi necessari per realizzare una prima 
attività di orientamento. 
Il tool kit è inoltre utile anche per orientatori esperti in quanto riper-




La struttura del tool kit ripercorre quelle che sono le principali attività 
che realizza un orientatore: 
 realizza i processi di sviluppo delle risorse umane  
 effettua la ricognizione dei fabbisogni formativi aziendali ed indi-
viduali; 
 facilita gli orientati nella ricerca del lavoro. 
 
79BA 1.1.2 Cos’è l’orientamentoF28 
L’orientamento alle carriere è un’attività che aiuta le persone ad iden-
tificare e mettere in pratica dei processi decisionali per la costruzione di 
percorsi finalizzati alla loro crescita professionale.  
Un processo di orientamento è un processo in cui un consulente e un 
orientato sono in un rapporto dinamico e collaborativo. Le scelte di car-
riera possono essere prese solo dopo che l’orientato ha raggiunto un li-
vello di auto-comprensione, di comprensione dei problemi di carriera e di 
quali siano le opzioni disponibili.  
Il focus è quindi sui punti di forza dell’orientato e su come questi 
possano essere adeguatamente utilizzati al fine di influire positivamente 
sulla vita dello stesso. 
In dettaglio le attività di orientamento consistono in:  
 Informazioni sulle opportunità disponibili di apprendimento e profes-
sionali 
 Valutazione dei bisogni formativi di un individuo 
 Consulenza su una gamma di adeguate opportunità di apprendimento 
 Consulenza per affrontare ostacoli come bassa autostima  
 Placement  
 Riferimento ad organismi di formazione o ad altri tipi di agenzia, per 
esempio, quelli di tipo assistenzialistico 
 Advocacy, rappresentando l’individuo 
 Feedback per gli organismi di formazione, ad esempio, sul tipo di ne-
cessità di apprendimento necessario, ma al momento non disponibile 
 Follow-up, per scoprire gli effetti della guida.  
I possibili temi che possono essere affrontati durante l’orientamento 
sono i seguenti: 
                                                 
28 Tratto dal tool kit per orientatori e lavoratori realizzato dal Partner Kadis 
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 Istruzione e formazione  
 Svago e collegamenti con il lavoro 
 Sviluppo personale e professionale 
 La certificazione delle competenze acquisite 
 Job-rotation 
 Curriculum vitae / lettera di presentazione.  
Una premessa indispensabile per rendere efficace un’azione di orien-
tamento è che l’orientato abbia: 
 una maggiore comprensione del contesto politico, economico e socia-
le che sta influenzando l’erogazione di servizi di orientamento nel 
mondo del lavoro a livello europeo e nazionale / locale; 
 una chiara comprensione del percorso di orientamento che va ad af-
frontare; 
 una consapevolezza del contributo che l’orientamento può dare nel 
mondo del lavoro. 
Solo in tal modo l’orientato sarà predisposto a mettersi in gioco per 
tale attività.  
L’attività di orientamento può essere effettuata in diversi contesti e 
per diversi destinatari: 
  Tabella A.1 - Contesti e destinatari dell’orientamento 
Contesto Destinatari 
Scuola Studenti dell’Istituto 
Università  Studenti della Facoltà o dell’intero Ateneo 
Centro per l’Impiego Residenti del territorio di riferimento 
Agenzia formativa Studenti potenziali che accedono al servizio 
Impresa Dipendenti dell’impresa o afferenti ad una deter-
minata area aziendale 
 
Focalizzando l’attenzione sull’orientamento in azienda, si possono 
identificare 5 step necessari per realizzare tale attività: 
 presentare il concetto di orientamento e le sue finalità; 
 identificare la formazione già presente in azienda ed analizzare le ne-
cessità aziendali; 
 identificare i beneficiari ed i loro fabbisogni in tema di orientamento; 
 mettere in evidenza gli scopi dell’orientamento; 
 presentare gli strumenti che saranno utilizzati. 
L’orientamento sul posto di lavoro è condotto in base alle esigenze 
specifiche di ciascuna società e le necessità dei propri dipendenti. 
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80BA.1.1.3 Il compito dell’orientatore 
L’orientatore, chiamato anche operatore o consulente 
dell’orientamento, si occupa di sostenere i giovani nella scelta del per-
corso scolastico o formativo, accompagnare giovani o adulti nella defini-
zione del proprio progetto professionale, sostenere il loro inserimento nel 
mondo del lavoro o la loro ricollocazione (www.jobtel.it)F29F. 
In particolare, l’orientamento dei lavoratori all’interno dell’azienda 
deveF30F: 
a. coniugare gli interessi dei datori di lavoro e dei dipendenti; 
b. combinare l'apprendimento individuale e l’orientamento con lo svi-
luppo organizzativo; 
c. combinare l'apprendimento informale sul posto di lavoro con l'educa-
zione formale – cioè combinare strutture interne con opportunità out-
door;  
d. conciliare la lotta dell'individuo per lo sviluppo personale nella sua 
vita con le competenze necessarie in azienda al momento; 
e. organizzare una struttura di sostegno in un contesto locale e regiona-
le. 
 
81BA.1.1.4 Finalità dell’orientamentoF31 
L’orientamento è l’attività che aiuta le persone a: 
 esplorare le opzioni formative, lavorative e di crescita professionale 
tenendo pienamente conto dell’età e della situazione che l’orientato 
sta vivendo;  
 sviluppare fiducia e conoscenza per fare scelte consapevoli sulle op-
zioni disponibili;  
 imparare a prendere decisioni e fare progetti per quanto riguarda le 
opzioni scelte; 
 lavorare su come mettere in atto i propri piani. 
Hirsh et al (1995) suggeriscono che ci sono cinque scopi per tali atti-
vità, che valgono anche per l'individuo e l'organizzazione: 
                                                 
29 Vedi par. II.1.1. - Definizione di orientatore 
30 Tratto dal tool kit per orientatori e lavoratori realizzato dal Partner Kadis 
31 Tratto dal tool kit per orientatori e lavoratori realizzato dal Partner Kadis 
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(A) valutazione: attività rivolte all’individuo ed all’organizzazione di 
cui fa parte, al fine di conoscere i punti di forza e di debolezza, gli inte-
ressi, ecc. del lavoratore;  
(B) possibilità di carriera: le attività per aiutare le persone (e il loro 
manager) nella comprensione della carriera attuale e nelle future opzioni 
di lavoro; 
(C) pianificazione delle azioni: la pianificazione di specifiche, con-
crete, attività di apprendimento basate sul tempo da individui e organiz-
zazioni; 
(D) lo sviluppo delle competenze: attività di promozione o di svilup-
po delle competenze; 
(E) allocazione di risorse umane in posizioni vacanti: attività volte a 
gestire il mercato interno del lavoro in linea con le esigenze aziendali e la 
cultura organizzativa.  
 
59BA.1.2 La gestione delle risorse umane in azienda 
Nel tempo un numero crescente di aziende ha acquisito la consapevo-
lezza che un ruolo fondamentale di propulsore del cambiamento ed uno 
strumento fondamentale per la massimizzazione dell’efficacia e 
dell’efficienza è rappresentato da un’attenta gestione delle risorse umane.   
Un sistema di gestione delle risorse umane comprende le seguenti at-
tività gestionali ed operative: 
 analisi e valutazione delle posizioni 
 valutazione del potenziale 
 valutazione delle prestazioni 
 valutazione delle competenze 
 programmazione delle carriere  
 formazione 
 politiche retributive 
 comunicazioni con il personale 
 servizi sociali e salvaguardia della salute fisica e mentale del personale 
 amministrazione e gestione normativo - contrattuale  




82BA.1.2.1  La valutazione delle risorse umane 
Nell’ambito del tool kit l’attenzione è focalizzata sugli strumenti per 
la valutazione delle risorse umane: 
a. La valutazione delle posizioni 
b. La valutazione del potenziale  
c. La valutazione delle prestazioni 
d. La valutazione delle competenze 
perchè tali strumenti consentono di individuare i possibili percorsi di 
sviluppo della risorsa umana. 
La valutazione delle posizioni è lo strumento attraverso cui ogni sin-
gola posizione organizzativa, dopo essere stata analizzata, viene valutata 
e confrontata con altre posizioni presenti nella struttura. L’oggetto della 
valutazione è rappresentato esclusivamente dai compiti, dalle attività, dai 
collegamenti con altre funzioni, dalle responsabilità connesse alla posi-
zione, dalla complessità della stessa, da alcune caratteristiche della posi-
zione quali la rarità sul mercato del lavoro, la vicinanza al core business, 
i requisiti e le competenze richieste, indipendentemente dal livello di pre-
stazione espresso dalla persona che ricopre la posizione. Nella costruzio-
ne dei percorsi di carriera degli individui è fondamentale analizzare le 
competenze richieste per ricoprire le posizioni lavorative cui il soggetto 
potrebbe aspirare e confrontarle con le competenze attualmente possedu-
te dal soggetto e /o  con il potenziale che tale soggetto è in grado di e-
sprimere.  
La valutazione del potenziale è uno strumento di sviluppo, che si pro-
pone di valutare le capacità potenziali di una persona, cioè le attitudini 
che possono metterla in grado di svolgere funzioni diverse dall’attuale. 
Tale strumento consente al valutatore di conoscere il patrimonio umano 
di cui dispone. Oggetto di analisi sono le competenze “latenti” di un in-
dividuo, che con opportune azioni di sviluppo producono una crescita per 
la persona e, nel caso di permanenza dell’individuo in azienda, una cre-
scita della produttività aziendale. 
La valutazione delle prestazioni è un processo attraverso cui si arriva 
ad esprimere una valutazione sul valore del contributo portato 
all’organizzazione da ciascun membro della stessa. Scopo di questo 
strumento è di generare un miglioramento dei risultati gestionali attraver-
so il miglioramento della prestazione. L’individuazione dei risultati attesi 
da ciascun individuo, nell’ambito del ruolo ricoperto ed il successivo 
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confronto tra risultati attesi ed i risultati conseguiti consente di attuare le 
opportune azioni correttive. I benefici apportati da tale strumento sono: 
orientamento e valorizzazione dei contributi forniti dai collaboratori ai 
ruoli ricoperti. Esistono tre modelli: quello focalizzato esclusivamente 
sui risultati conseguiti, quello incentrato sui comportamenti e sulle com-
petenze agite adottati per raggiungere un determinato obiettivo e quello 
misto, che indaga su entrambe le componenti.  
 La valutazione delle competenze è uno strumento che ha la finalità di 
gestire il proprio “portafoglio di competenze”, tale esigenza nasce dal 
fatto che le aziende nel tempo passano sempre più da labour/capital in-
tensive a knowledge intensive.  
Nella valutazione delle competenze l’oggetto di indagine sono le co-
noscenze e capacità applicate ad una specifica attività professionale. 
Questo tipo di valutazione serve a: 
 rilevare le competenze  possedute a livello individuale e collettivo; 
 gestire i processi e i sistemi di manutenzione e sviluppo delle compe-
tenze individuate; 
 definire le competenze richieste dal business alle famiglie professio-
nali, alle figure chiave ed ai ruoli del sistema. (Rotondi, 2003). 
 
83BA.1.2.1.1 Gli strumenti per la rilevazione delle competenze  
Ai fini della valutazione delle competenze di un individuo esistono 
numerosi strumenti per la rilevazione delle stesse. Questi stessi strumenti 
consentono, attraverso un’analisi prospettica, anche la valutazione del 
potenziale. Essi sono differenti e possono essere utilizzati, in maniera 
combinata, in diverse fasi del processo di misurazione. Di seguito sono 
elencati i più diffusi:F32 
1. Questionari di personalità 
2. Questionari motivazionali 
3. Questionari sulle competenze 
4. In-basket 
5. Role-playing 
6. Esercizi di gruppo 
7. Intervista di feedback 
                                                 
32 Tratto dal materiale utilizzato per la formazione degli orientatori realizzato dal 
Partner ICS Project 
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1. il questionario di personalità permette di ottenere un profilo per de-
terminare le caratteristiche di personalità di un individuo; 
2. il questionario motivazionale permette di ottenere un profilo conte-
nente i bisogni ed i valori che caratterizzano l'assetto motivazionale 
individuale; 
3. il questionario "Check-up delle competenze” fornisce un profilo in-
crociato su come il soggetto si auto-analizza e su come viene visto 
dagli altri sul piano delle competenze (ipotesi); 
4. l'in-basket è uno strumento in cui è presentata una situazione com-
plessa che richiede una soluzione immediata utilizzando le informa-
zioni contenute nel testo. Questo tipo di strumento permette di esami-
nare le capacità organizzative di base, la sensibilità del candidato nei 
confronti dei problemi e la sua capacità e modalità di decisione. Si 
esplora l'area del problem solving del candidato e quindi la modalità e 
l'interesse nella ricerca delle soluzioni; 
5. il role playing è una simulazione di situazioni reali con ruoli predefi-
niti. I presupposti di tale strumento di valutazione trovano origine nel 
"teatro della spontaneità" e nello psicodramma, e si fondano sull'idea 
che agire drammaticamente un problema consente di far emergere 
comportamenti ed atteggiamenti che restano celati con altri metodi 
centrati sugli aspetti verbali e razionali; 
6. l'esercizio di gruppo è uno strumento che permette di mettere in atto 
processi di decisione effettuati a rischio minimo e calcolato. Corri-
sponde ad un setting preparato in cui il rischio è minimizzato. L'obiet-
tivo è che "giocando" i soggetti si sperimentano in una situazione si-
mulata, e la capacità appresa è trasportabile nella realtà. Questo ap-
proccio valutativo viene utilizzato per esplorare le caratteristiche in-
terpersonali dei soggetti, la partecipazione alla discussione e la quali-
tà degli interventi; 
7. l’intervista di feedback ha come obiettivo quello di discutere ed ar-
gomentare i diversi momenti di simulazione, dare/ricevere riscontri e 
spunti al fine di ottenere/offrire stimoli e consigli su cosa migliorare. 
Altre interviste di feedback sono quelle sui profili generati dai que-
stionari compilati al fine di convalidare i risultati ottenuti. 
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84BA.1.2.1.2 Esempi di profili di competenze  
Il profilo di competenze è uno schema nel quale sono elencate le 
competenze di base, tecnico- specialistiche e trasversali che un individuo 
che occupa un determinato ruolo deve possedere.  
Le competenze, quindi, sono le qualità che un individuo possiede, che 
attengono a conoscenze, capacità tecniche, atteggiamenti e tratti della 
personalità. Per ciascun ruolo si individuano quali sono le competenze 
che il soggetto deve possedere ai fini dell’espletamento dello stesso. 
(Tab. A.2)  
 
Tabella A.2 - Esempi di profili di competenze  
Le macroaree della competenza 
Aree Direttore commerciale  Direttore di Produzione  
Ideazione Pensiero analitico;capacità tecnica; individuazione schemi e modelli. 
Pensiero analitico; concettualizzazio-
ne; creatività; pensiero strategico. 
Relazione Persuasione diretta; negoziazione; consapevolezza organizzativa. 
Impatto personale; persuasione diret-
ta; consapevolezza organizzativa; 
costruzione rapporti interpersonali. 
Realizzazione 
Tenacia; orientamento 
all'efficienza; direzione degli altri; 
tensione al risultato; gestione del 
team. 
Achievement; iniziativa; controllo; 





tà. Sicurezza di sé; decisionalità. 
Fonte: De Vita, 2002 
 
Tipologie di schemi più dettagliati prevedono un’evidenziazione del 
livello di competenza richiesto per ciascun ruolo. Mediante tale schema 
si traccia un profilo ideale della persona che deve ricoprire un determina-
to ruolo. Il profilo ideale è messo a confronto con il profilo reale: me-
diante tale confronto si verificano i gap di competenze tra profilo ideale e 
reale, verificando dove ci sono competenze eccedenti rispetto al ruolo ri-
coperto e dove ci sono carenze. L’analisi delle competenze eccedenti aiu-
ta a comprendere le potenzialità della persona e quindi ad ipotizzare e-
ventuali possibili percorsi di carriera. L’analisi dei gap consente di veri-
ficare eventuali azioni da realizzare per mettere in grado l’individuo di 
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ricoprire al meglio il ruolo assegnato. Di seguito è riportato il profilo ide-
ale di un addetto al controllo di gestione (tab. A.3). 
 
Tabella A.3 - Profilo di competenze addetto al controllo di gestione 
LIVELLO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
SKILLS           
COMPETENZE DI BASE           
Ragionamento logico verbale y y y y y y ~ y y y 
Ragionamento critico numerico y y y y y y y y ~ y 
Competenze informatiche y y y y y y ~ y y y 
COMPETENZE TRASVERSALI           
Capacità di lavorare in team y y y y y y y ~ y y 
Capacità di problem solving y y y y y y ~ y y y 
Precisione y y y y y y y ~ y y 
Capacità relazionale  y y y y y y ~ y y y 
Capacità di analisi e sintesi y y y y y y y y ~ y 
COMPETENZE TECNICO-PROFESSIONALI           
Conoscenza della normativa di settore y y y y y y y ~ y y 
Conoscenza struttura organizzativa y y y y y y ~ y y y 
Capacità di analisi dei processi y y y y y y ~ y y y 
Competenze di gestione risorse umane  y y y y ~ y y y y y 
Conoscenze del sistema contabile  y y y y y y y y ~ y 
Conoscenze ciclo di pianificazione/controllo y y y y y y y y y ~ 
Capacità di utilizzo strumenti di CdG  y y y y y y y y ~ y 
Conoscenze di finanza  y y y y ~ y y y y y 
Capacità di redazione report y y y y y y y ~ y y 
Competenze di business communication y y y y y y ~ y y y 
 
85BA.1.2.1.3 Test di valutazione delle competenze trasversali  
Le competenze trasversali sono le caratteristiche personali non speci-
fiche rispetto ad una professione o ad un singolo contesto lavorativo, in 
quanto possono essere impiegate in diversi contesti lavorativi. Tali com-
petenze svolgono un ruolo essenziale nell’espletamento della propria at-
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tività lavorativa, perchè riguardano le capacità, le motivazioni, i valori 
che supportano il lavoratore e che si traducono nell’adozione di compor-
tamenti adeguati alle richieste del contesto lavorativo.  
Di seguito è riportato uno schema in cui si attribuisce al soggetto va-
lutato un punteggio compreso tra 1 e 5 alle competenze/abilità relative a 
7 categorie.  
Tale valutazione consente al soggetto valutato di riflettere sul livello 
delle proprie competenze trasversali e sulle azioni da mettere in campo 
per migliorarle. 
Tabella A.4 - Test di valutazione delle competenze trasversali 
Nome e Cognome (del valutato)……………………………………Età………………………………..  
Azienda……………………………………………Ruolo………………………………………………….. 
RISORSE PSICO-SOCIALI 1 2 3 4 5 
1. COMUNICAZIONE  
(processo fondamentale per svolgere qualsiasi tipo di attività umana; tramite 
essa gli individui trasmettono e ricevono informazioni, si confrontano, si cono-
scono) 
     
 
2. RESPONSABILITÀ PERSONALE  
(capacità di saper rispondere, rendere ragione ed essere consapevoli delle 
conseguenze derivanti dalla propria condotta) 
     
 
3. GESTIONE DEI CONFLITTI  
(capacità di affrontare le problematiche che sorgono nelle relazioni orizzontali e 
diagonali all'interno di un’organizzazione) 
     
 
4. MOTIVAZIONE  
(bisogno, tendenza o aspirazione che spinge un individuo ad assumere un certo 
comportamento o a prendere certe decisioni; è il motore delle sue azioni) 
     
 
5. GESTIONE DELLO STRESS 
(capacità di affrontare e tollerare le situazioni di forte stress o fattori stressogeni 
più specifici, che si possono venire a creare durante lo svolgimento della propria 
attività lavorativa all'interno di un’ organizzazione e a contatto con altre persone) 
     
6. CAPACITÀ DI RELAZIONE  
(accanto alla comunicazione e ad essa complementare, capacità di instaurare, 
costruire e gestire le relazioni con l’ambiente esterno, le altre persone e i diversi 
contesti di vita) 
     
7. GESTIONE DEI CAMBIAMENTI  
(capacità di rendersi flessibili rispetto a dinamiche esterne, di relazionarsi in 
modo curioso ed attivo nei confronti dei cambiamenti che interessano la propria 
sfera d’azione) 
     
Nome e Cognome (del valutatore)…………………………………………………………………… 
1 = assente; 2 = sufficiente; 3 = discreto; 4 = buono; 5 = eccellente 
Fonte: materiale utilizzato per la formazione  





86BA.1.2.1.4. Test di valutazione delle competenze: modello job-skill  
Di seguito è riportato un test di valutazione modello job-skill nel qua-
le, nella prima colonna sono elencati i compiti, nella seconda, terza e 
quarta colonna sono riportati il sapere, il saper fare ed il saper essere ri-
chiesti per lo svolgimento di quel compito e posseduti del valutato.   
Il sapere è l’insieme delle conoscenze teoriche generali o tecnico - 
specialistiche acquisite mediante l’istruzione e la formazione ed arricchi-
te mediante la propria esperienza professionale diretta.  
Il saper fare è la capacità di applicare il sapere acquisito attraverso a-
bilità di tipo intellettuale e/o manuale per l’esecuzione di uno specifico 
compito, ossia è l'abilità e l'esperienza acquisite dall'applicazione pratica 
e mediante corsi di addestramento.   
Il saper essere è l’insieme delle caratteristiche personali, psicologi-
che, caratteriali e socio-culturali che riguarda la relazione e la comunica-
zione (esempi: tenacia, flessibilità, creatività, autonomia, dinamicità, ini-
ziativa, ecc.). 
 
Tabella A.5 - Modello matrice job/skill  
Modello matrice job/skill 







compiti SAPERE SAPER FARE SAPER ESSERE 
 Richiesto Posseduto Richiesto Posseduto Richiesto Posseduto 
1.       
2.        
3       
4.        
5       
Fonte: nostra elaborazione del materiale utilizzato per la formazione  




87BA.1.2.1.5 Analisi prestazione, posizione, potenziale 
Nel paragrafo A.1.2.1 si è descritto il concetto di valutazione delle 
posizioni, delle prestazioni e del potenziale. Se si effettua un test di valu-
tazione di questi 3 elementi, si può “rappresentare” la storia professionale 
di un individuo, evidenziando: presente, passato e futuro. Infatti, la de-
scrizione della posizione consente di comprendere cosa l’azienda si  
aspetta dalla persona che ricopre il proprio ruolo (presente), dall’analisi 
della prestazione dell’ultimo anno si possono analizzare i risultati rag-
giunti (passato) ed effettuare il confronto tra i risultati raggiunti e le atte-
se dell’azienda. Mediante la descrizione del potenziale si possono analiz-
zare i risultati che si possono raggiungere mettendo in campo azioni per 
realizzarle (futuro). 
 
Tabella A.6 - Scheda di valutazione 





Descrizione dell’attuale Posizione (risultati attesi dal 
ruolo - PRESENTE) 
 
Descrizione della Prestazione nell’ultimo anno (risul-
tati conseguiti dalla persona - PASSATO) 
 
Descrizione del Potenziale (risultati possibili per voi - 
FUTURO) 
 
Fonte: nostra elaborazione del materiale utilizzato per la formazione  
degli orientatori realizzato dal Partner ICS Project 
 
88BA.1.2.1.6 Il bilancio di competenze 
“Il bilancio di competenze” è un’attività di orientamento  che ha la fi-
nalità di definire in maniera puntuale e chiara un obiettivo professionale. 
Tale attività può essere fatta sia al termine del proprio iter di studi al fine 
di scegliere il percorso professionale più adatto alle proprie esigenze sia 
per apportare delle azioni correttive al percorso professionale già intra-
preso.   
Il bilancio di competenze rileva: 
 Contenuti della richiesta formulata dalla persona 
 Esperienze professionali 
 Esperienze extra professionali 
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 Esperienze scolastiche e formative 
 Descrizione di competenze 
 Progetto di sviluppo formativo e professionale 
 Piano d’azione. 
Il documento che racchiude le informazioni inerenti il bilancio di 
competenze è denominato relazione di bilancio (Tab. A.7.).  
ULe dimensioni rilevanti e i macro criteri di riferimento per l’analisi 
sono:  
 le attese nei confronti del lavoro e del dispositivo di bilancio (realisti-
che, contraddittorie, poco chiare, non rispondenti all’offerta, ecc.);  
 le conoscenze disponibili alla persona in relazione al tipo di esigenza 
o di problema proposto in consulenza (di inserimento, reinserimento 
o sviluppo professionale), ad esempio riguardo a: mercato del lavoro, 
assetti e ruoli organizzativi, competenze richieste dalle imprese o dai 
processi di sviluppo del ruolo, ecc. (insufficienti, stereotipate, poco 
realistiche, ecc.);  
 la capacità di gestione e di accesso alle risorse informative e alle op-
portunità presenti nel contesto di riferimento (conoscenze insufficien-
ti su dove o come fare la ricerca, scarse abilità di ricerca, ecc.);  
 la situazione personale sia per quanto riguarda la costellazione moti-
vazionale e il self, sia per quanto riguarda gli aspetti “oggettivi” della 
sua situazione personale (demotivazione, difficoltà ad attivarsi, vissu-
to negativo della propria condizione socio-professionale, configura-
zione di competenze percepita come poco spendibile nel contesto e 
mercato di riferimento, ecc.);  
 la situazione sociale in cui è collocato il problema di transizione o 
sviluppo (difficoltà economiche, difficile situazione familiare, ecc.);  
 l’analisi della domanda dovrebbe permettere, come indicato prece-
dentemente, la produzione di un accordo circa l’utilità, la rilevanza e 
la fattibilità del percorso. 
UI punti su cui deve porre l’attenzione il consulente sono: 
 creare un clima di fiducia e di trasparenza; 
 fornire informazioni precise del percorso, enfatizzandone il “valo-
re” e sottolineando l’impegno richiesto per la sua realizzazione; 
 raccogliere informazioni sulle aree precedentemente indicate e 
riorganizzarle, confrontandole con la gamma dei risultati ottenibili 
attraverso il bilancio; 
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 proporre come oggetto di riflessione e di rielaborazione un’analisi 
del rapporto tra gamma di informazioni recuperate sulle dimen-
sioni precedentemente indicate ed i tipi di risultati ottenibili, con-
tenuti e metodologie utilizzabili nel percorso. 
 
Tabella A.7 - Relazione di bilancio 
 
  RELAZIONE DI BILANCIO 
1. DATI GENERALI 
  
Consulente:……………………………………………………………………. 
Date degli incontri:…………………………………………………………… 
Data:…………………………………………………………………………….. 
Ore totali:………………………………………………………………………. 
2. DATI ANAGRAFICI 
Nome e cognome:……………………………………………………………. 




3. MOTIVAZIONI ALLA BASE 





PERCORSO DI BILANCIO   
5. PERCORSO FORMATIVO E PROFESSIONALE 
5. a. Esperienze formative   
5. b. Esperienze professionali    
6. CARATTERISTICHE PERSONALI 
6. a. Interessi   
6. b. Attitudini/Capacità trasfe-
ribili  
 
6. c. Tratti di personalità   
6. d. Conoscenze e capacità




NALE   
 
 
8. CONTATTI ULTERIORI    
Fonte: materiale utilizzato per la formazione degli orientatori  
realizzato dal Partner ICS Project 
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89BA.1.2.1.7 Personal development plan 
Il personal development plan è uno strumento utilizzato di solito 
all’inizio di un percorso di coaching.  
Il coaching è un’attività volta a sostenere un individuo, denominato 
coachee, nel processo di raggiungimento di uno specifico risultato pro-
fessionale o personale.  
Il personal development si realizza in 4 fasi: 
 episodio rilevante  
 obiettivo da raggiungere 
 cosa migliorare  
 come lo raggiungerò. 
Nella prima fase, il coachee è invitato a raccontare un episodio della 
sua vita professionale in cui si è trovato ad affrontare una situazione ec-
cezionale o particolarmente complessa; non importa se con successo o 
minor successo sul piano della performance, ma senza essere riuscito a 
gestirla in maniera pienamente soddisfacente.  
Nella seconda fase il coach invita a riflettere sui comportamenti o 
abilità che il coachee deve acquisire, sviluppare od esprimere diversa-
mente per essere in grado di affrontare al meglio le situazioni che ha de-
scritto.  
Nella terza fase il coachee è invitato a riflettere sulle capacità che più 
facilmente può migliorare, più importanti nel proprio lavoro e che ha in-
teresse a migliorare. 
Nell’ultima fase dell’incontro il coach consiglia le modalità con cui 
raggiungere gli obiettivi prefissati: 
 individuare la prossima occasione nell’ambito del proprio lavoro du-
rante la quale il coachee potrà dimostrare a se stesso di riuscire ad e-
sprimere più pienamente la capacità che sta allenando; 
 individuare i segnali che daranno certezza del miglioramento;  
 individuare situazioni intermedie in cui il coachee può allenarsi;  
 scegliere come “compagni di viaggio” referenti interni o esterni 
all’azienda, che possono essere utili per dare dei feedback 




90BA.1.2.2 L’analisi dei fabbisogni formativi 
L’analisi dei fabbisogni è un'attività finalizzata all’individuazione 
delle esigenze di apprendimento di un determinato target in termini di 
HcompetenzeH. In particolare, tale attività ha lo scopo di individuare i gap 
di HcompetenzeH che esistono tra le HcompetenzeH possedute e quelle richieste 
in riferimento ad una specifica figura professionale. 
Pertanto, l’analisi dei fabbisogni formativi ha l’obiettivo di individua-
re le precise esigenze di formazione degli utenti finali, al fine di una cor-
retta e dettagliata individuazione degli obiettivi della formazione e della 
definizione delle esigenze di progettazione. 
L’analisi dei fabbisogni formativi si articola in due fasi: 
Fase desk: 
 Analisi di contesto (mercato di riferimento, principali concorrenti e 
relative strategie di sviluppo) 
 Analisi della struttura organizzativa (organigramma, mansioni, pro-
cessi di lavoro) 
 Strategie di sviluppo aziendali (piano strategico, programmi di inno-
vazione e sviluppo). 
Fase field: 
 Intervista individuale face to face (per individuare i principali ambiti 
di indagine) 
 Indagine campionaria/censuaria (per analizzare i fabbisogni dei di-
pendenti) 
 HFocus HHgroupHH H(per analizzare a fondo alcune esigenze specifiche). 
 
91BA.1.2.2.1. Strumenti per l’analisi dei fabbisogni formativiF33 
Di seguito sono riportati i principali strumenti utilizzati per rilevare il 
fabbisogno formativo:  
 interviste individuali face to face: si tratta di incontri individuali il cui 
focus sono le esigenze di apprendimento che l’intervistato percepisce 
                                                 
33 Tratto dal progetto Cek-Lab. Continuous Education & Knowledge Laboratory. 
Per un modello esemplare di formazione del Management delle imprese e delle 
Pubbliche Amministrazioni (2007) realizzato da Stoà - Istituto di Studi per la Di-




per sé o per gli altri attori dell’organizzazione. L’obiettivo può essere 
esplorativo oppure di approfondimento;  
 interviste individuali face to face con opinion leader o best perfor-
mer: in questo caso l’interlocutore viene selezionato in funzione della 
posizione occupata, della conoscenza dei fabbisogni formativi del 
contesto in cui lavora o dello standard qualitativo che rappresenta in 
termini di competenze e, quindi, di prestazioni;  
 intervista di incidente critico: sono interviste individuali o di gruppo 
nelle quali si chiede di raccontare uno o più episodi determinanti po-
sitivamente o negativamente per la propria posizione lavorativa e per 
il successo o insuccesso professionale. Da tali episodi si determinano 
le competenze critiche che influenzano le performance che vanno, 
pertanto, sviluppate (personal development plan);  
 interviste individuali telefoniche: è un’intervista individuale faccia a 
faccia ma risulta più breve e mirata. Può essere strutturata attraverso 
la compilazione di un questionario telefonico;  
 Hfocus groupH: la riflessione sulle esigenze di apprendimento viene 
proposta ad un gruppo di persone (da quattro a otto) convocate dal ri-
cercatore, che dopo aver lanciato il tema di discussione modera il di-
battito. La presenza di un osservatore garantisce la rilevazione dei di-
versi punti di vista. Con questo strumento è possibile capire il modo 
in cui quel contesto organizzativo percepisce la formazione;  
 riunioni: il responsabile dell’analisi dei fabbisogni presenta una rela-
zione in fieri sui risultati dell’attività che sta svolgendo agli interlocu-
tori organizzativi che sono “portatori di interessi” rispetto al tema del-
la formazione. L’incontro ha quindi lo scopo di recuperare feedback, 
suggerimenti e integrazioni; 
 questionario autocompilato: si tratta di un questionario, in forma car-
tacea o elettronica, che viene compilato dal destinatario in totale au-
tonomia;  
 questionario compilato dal ricercatore: si tratta di un questionario, in 
forma cartacea o elettronica, che viene compilato dal ricercatore a se-
guito delle risposte che l’intervistato fornisce;  
 diario delle attività e degli eventi critici: gli attori 
dell’organizzazione vengono invitati ad annotare le attività di lavoro 
in cui sono impegnati e/o in particolare le situazioni di insuccesso, le 
criticità che hanno evidenziato gap di competenze;  
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 analisi di contenuto: è il vaglio della documentazione disponibile, al 
fine di rintracciare le indicazioni significative per l’analisi dei fabbi-
sogni;  
 osservazione diretta: pur trattandosi di modalità di ricerca che impe-
gnano molte risorse per essere realizzate e risultano difficili da gestire 
per il rischio di essere confuse con una sorta di “controllo” interno, 
l’osservazione diretta è particolarmente efficace perché consente di 
analizzare aspetti di cui gli stessi attori non hanno consapevolezza.  
Naturalmente gli strumenti appena descritti utilizzano approcci com-
pletamente diversi. Il questionario è, per esempio, lo strumento privile-
giato dalla ricerca quantitativa. Il focus group riesce invece ad evidenzia-
re dati di tipo qualitativo, perché lascia spazio alla soggettività ed ha 
l’obiettivo di comprendere in profondità quello che l’interlocutore vuole 
comunicare. L’integrazione dell’approccio quantitativo con quello quali-
tativo risulta l’approccio più corretto perché riesce a comporre un quadro 
maggiormente aderente alla realtà. Tale integrazione può avere luogo, 
per esempio, mediante l’utilizzo di tre strumenti diversi: 
 somministrazione di focus group per ricostruire le macroaree di inda-
gine del questionario (dato qualitativo); 
 somministrazione del questionario (dato quantitativo); 
 intervista individuale face to face (dato qualitativo). 
Le informazioni provenienti dall’analisi dei fabbisogni consentono di 
mettere in evidenza le esigenze di apprendimento delle persone che lavo-
rano nell’organizzazione. Naturalmente, per utilizzarne pienamente i ri-
sultati, i dati emersi dall’analisi dei fabbisogni vanno rielaborati in un re-
port di ricerca. Si tratta di un documento scritto che riporta sia i risultati 
ottenuti sia le osservazioni e i commenti (McConnell, 2003). Il passaggio 
che segue la stesura del report di ricerca è la diffusione dei risultati. Tutti 
gli attori organizzativi (il gruppo di progetto, il vertice, i partecipanti, le 
organizzazioni sindacali, i dipendenti dell’organizzazione) devono essere 
considerati destinatari di questa comunicazione (Quaglino, 2005). 
 
92BA.1.2.2.2. Il focus group  
Il focus group è un metodo di indagine qualitativo particolarmente ef-
ficace nelle ricerche di tipo esplorativo, che viene utilizzato per racco-
gliere informazioni, valutazioni, opinioni, riguardanti un risultato, un 
processo, un prodotto/servizio. Oltre che a fini conoscitivi, può essere u-
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tilizzato anche all’interno di strategie di miglioramento organizzativo ed 
ha lo scopo di individuare gli atteggiamenti, i comportamenti delle per-
sone nei confronti di un determinato prodotto/servizio, nonché di appro-
fondire e spiegare le motivazioni che difficilmente sarebbero potute ap-
parire in un sondaggio.  
Diversamente da altri strumenti, il focus group permette di innescare 
delle dinamiche di gruppo, delle interazioni, che consentono una maggio-
re spontaneità, un maggior confronto, una caduta delle resistenze dei par-
tecipanti e, di conseguenza, una migliore comprensione di problematiche, 
aspettative e reali opinioni relativamente all’oggetto di discussione.  
Un incontro di focus group deve avere un contenuto ben definito at-
traverso una breve domanda iniziale, che contenga il cuore dell’obiettivo. 
Altre due o tre domande di ulteriore esplicitazione dell’obiettivo possono 
essere utilizzate per stimolare la discussione e per approfondire 
l’argomento.  
I partecipanti al gruppo di discussione variano da 8 a 10, sono sogget-
ti che possiedono i requisiti socio-economici del target di riferimento 
della ricerca e la durata dell’incontro varia da 90 a 120 minuti. 
La conduzione del focus group viene normalmente effettuata da due 
persone: un conduttore che anima la discussione e un osservatore che e-
samina le dinamiche relazionali del gruppo e che conserva la memoria 
della discussione, sia prendendo appunti in modo strutturato con una gri-
glia di osservazione, sia assicurandone la registrazione su supporto in-
formatico. 
Il conduttore introduce, man mano, gli elementi di discussione, rispet-
tando i tempi, ma dando ad ogni partecipante l’opportunità di esprimere 
liberamente la propria opinione. La comunicazione all’interno del gruppo 
è impostata in modo aperto e partecipativo, con un’elevata propensione 
all’ascolto reciproco. 
Per una migliore impostazione nella conduzione del focus group, è 
bene tener presente quattro distinte fasi: riscaldamento, relazione, conso-
lidamento e distacco. 
La prima fase, il riscaldamento, è la più delicata in quanto il condut-
tore e l’osservatore possono essere percepiti con qualche forma di diffi-
denza ed è, quindi, necessario promuovere un clima di accoglienza facili-
tando la condivisione delle finalità e degli obiettivi del focus group stes-
so. Con la fase della relazione, una volta instaurato un adeguato clima, si 
procede all’esame dell’argomento del focus group attraverso una rifles-
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sione condivisa e partecipe che consente a ciascuno di esplicitare le pro-
prie opinioni in una reciproca fecondazione conoscitiva. La fase del con-
solidamento evidenzia le problematiche più sentite, dal gruppo emergono 
le criticità e si cercherà di porre maggiore attenzione al potenziamento 
della relazione. Infine, nella fase del distacco si farà un breve bilancio 
dell’incontro, che servirà ad evitare la delusione delle aspettative dei par-
tecipanti, e, ringraziandoli per la partecipazione all’incontro, si conclude-
rà la seduta. Ovviamente, questo schema metodologico di base può subire 
delle leggere variazioni a seconda del contesto operativo e degli obiettivi 
specifici che si intendono perseguire con la realizzazione del focus group. 
 
93BA.1.2.2.3 Griglia per l’intervista  
Ai fini di rilevare le esigenze formative aziendali è utile condurre 
un’intervista ai vertici aziendali. Di seguito sono riportate alcune doman-
de a titolo esemplificativo, che consentono di ottenere informazioni utili 
per la costruzione di un’offerta formativa aderente ai bisogni rilevati. 
GRIGLIA PER L’INTERVISTA 
Quali sono i valori e la cultura aziendale della Sua organizzazione? 
- A quali tra questi valori la formazione dovrebbe fare riferimento? 
- Qual è la Mission della Sua azienda? 
- Come la formazione può influire sulla costruzione e la condivisione della Mission aziendale? 
Qual è la Vision della Sua azienda? 
Come la formazione può influire sulla costruzione e la condivisione della Vision aziendale? 
Quali sono le strategie della Sua azienda? 
Come la formazione può influire sulla costruzione e la condivisione delle strategie aziendali? 
Come è vissuta la formazione nella Sua azienda? 
Quali saranno, secondo Lei, nei prossimi 2-5 anni i fattori esterni di spinta al cambiamento per il settore/ compar-
to/business a cui appartiene la Sua azienda? 
Quali sono i principali processi di cambiamento che la Sua azienda intende avviare nei prossimi 2-5 anni (ad esem-
pio nuove tecnologie, innovazione di prodotto, risorse umane, riorganizzazione degli assetti, strategie di espansione 
internazionale, alleanze e accordi)? 
Quali sono le competenze che il personale della Sua azienda dovrebbe ulteriormente sviluppare? 
Rispetto ai contenuti, in questo momento storico, quale tipo di formazione sarebbe più funzionale al raggiungimento 
degli obiettivi aziendali, quella manageriale, quella tecnica o entrambe? 
Rispetto ai processi organizzativi che considera più importanti, quali posizioni considera “chiave” per il miglioramen-
to della loro performance? 




94BA.1.2.2.4. Il questionario  
Un utile strumento per la rilevazione dei fabbisogni formativi è il 
questionario. 
Il questionario è uno strumento usato per ottenere informazioni speci-
fiche riguardo ad un determinato problema, in modo che le risposte forni-
te, una volta analizzate ed interpretate, ne consentano una migliore com-
prensione. 
Il questionario può essere somministrato in tre modalità: 
 intervista in presenza (consente di verificare meglio l’attendibilità 
delle risposte poiché l’intervistatore può osservare anche la comuni-
cazione non verbale, gesti, espressioni del viso, ecc. dell’intervistato) 
 intervista telefonica (consente di verificare l’attendibilità delle rispo-
ste attraverso l’analisi della comunicazione verbale (tono della voce, 
ecc.) 
 e-mail (non consente di raccogliere ulteriori feedback comunicativi, 
rispetto a quanto previsto nel questionario). 
Il questionario può avere diversi gradi di strutturazione: 
a. alta strutturazione (solitamente utilizzato per indagini campiona-
rie/censuarie): 
 serie di domande formalizzate ed a risposta chiusa 
 proposte nello stesso modo a tutti gli intervistati 
 con lo scopo di ottenere risposte ad una gamma delineata di alter-
native 
b. Hquestionario non strutturato (solitamente utilizzato per interviste  
face HHto HH face):H  
 domande a risposta aperta 
 stile conversazione 
 domande formulate in modo da adattarsi alla persona che si ha di 
fronte. 
Nel questionario con un’elevata strutturazione prevalgono le doman-
de aperte, in quello con un basso grado di strutturazione prevalgono le 
chiuse. 
La domanda a risposta aperta ha le seguenti caratteristiche:  
 è necessario che il soggetto sia fortemente motivato a rispondere e 
che sia in grado di esprimere verbalmente ciò che pensa  
 serve a verificare ciò che è importante per l’intervistato 
 questo tipo di domanda è molto usata nelle ricerche preliminari.  
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Esempio: Quali tematiche vorresti approfondire nell’ambito di un corso di formazio-
ne?________ 
La domanda a risposta chiusa ha le seguenti caratteristiche: 
 serve a valutare la frequenza di un fenomeno e la sua importanza.  
 ha il vantaggio di un minore sforzo cognitivo dell’intervistato, ha lo 
svantaggio di non poter dare lunghe liste di alternative. 
 questo tipo di domanda è utilizzata quando si posseggono molti dati 
empirici. 
 le risposte sono di facile codifica. 
 
Esempio: Quali tra queste tematiche vorresti approfondire nell’ambito di un corso di for-
mazione (max 3 risposte)  
1) Sicurezza          2) Contabilità       3) Marketing           4) Strategia    
5) Qualità              6) Altro (specificare) _______________     
 
Nelle domande a risposta chiusa è necessario prevedere sempre la vo-
ce “altro” o “non so”. 
Il termine “altro (specificare)” va utilizzato quando le alternative e-
lencate non esauriscono la gamma di risposte possibili. 
Il termine “non so” si usa quando le domande di opinione prevedono 
una scala graduata. Viene spesso inserita una posizione intermedia, né 
d’accordo, né contrario, ossia assenza di opinione a riguardo. 
Tuttavia, il “non so” ha 2 distorsioni: 
 l’ambivalenza dell’opinione dell’intervistato 
 il rifiuto di prendere pubblicamente una posizione. 
Nelle domanda a risposta graduata le variabili possono essere ana-
lizzate utilizzando diverse scale: 
a. scala nominale (maschio, femmina) 
b. scala ordinale (1°, 2°, 3°….) 
c. scala ad intervallo (quando la variabile è continua) 
d. scala a rapporto (x/y indica la frequenza con cui si verifica un even-
to) 
La scala ordinale può essere composta da: 
 un numero dispari di elementi (scarso, mediocre, sufficiente, buono, 




 un numero pari di elementi (per niente, poco, molto, moltissimo): in 
questo caso anche coloro che avrebbero scelto un valore intermedio 
(abbastanza) saranno costretti a scegliere in positivo o in negativo. 
La scelta tra le due scale dipende dal tipo di indagine. Andrà scelta 
quella che permette di raccogliere le informazioni richieste. 
Le domande possono essere poste in forma diretta o indiretta:  
 
Domanda diretta: 
Esempio: Lei sarebbe disposto a fare formazione nel weekend? 
 
Domanda indiretta: 
Esempio: Lei sarebbe disposto a studiare a casa in modalità e-learning? 
In caso di domande su argomenti “sensibili”, come quello di cui so-
pra, è più opportuno ricorrere alla domanda indiretta: l’intervistato e-
sprimerà il proprio pensiero, senza sentirsi messo in discussione 
Al fine di introdurre un nuovo argomento all’interno del questionario, 
viene fatta la domanda filtro.   
 
Esempio: Lei sarebbe disposto a studiare a casa in modalità e-learning? 
 
La domanda di controllo, posta ad almeno 3 - 4 domande di distanza 
dalla domanda filtro, serve a verificare l’attendibilità delle risposte forni-
te (se l’intervistato non ha mai fatto ricerche in internet molto probabil-
mente non userà la piattaforma e-learning) 
 
Esempio: Le è mai capitato di utilizzare internet a casa per approfondire tematiche ineren-
ti il suo lavoro? 
 
Esistono alcune regole “d’oro” da seguire nella formulazione delle 
domande di un questionario:  
1. Gli intervistati devono essere in grado di comprendere le domande: 
 deve essere utilizzato un linguaggio semplice 
 non devono essere usate parole inusuali e inconsuete 




2. Le domande devono essere specifiche, collegate a particolari aspetti 
della ricerca 
 
Esempio: Utilizza spesso/regolarmente internet per approfondimenti? Risposta: SI –NO 
 
3. Le domande devono essere brevi: 
 non bisogna usare frasi prolisse 
 bisogna spezzare le domande complesse in più parti e ognuna de-
ve essere dedicata ad un argomento specifico 
 
Esempio: Come valuta la professionalità dei suoi collaboratori in una scala da 1 a 5 e, nel 
caso, come ritiene si possa intervenire per migliorarla? (Sono 2 domande 
 
4. bisogna evitare le domande in terza persona (è necessario far riferi-
mento a ciò che l’intervistato ha appreso dalla propria esperienza) 
tranne nei casi già trattati 
5. bisogna evitare di fare eccessivo affidamento sulla memoria, in quan-
to l'interlocutore deve avere la capacità di rispondere. 
Nel questionario le domande devono essere poste secondo il seguente 
ordine:  
1. breve presentazione sulla natura/obiettivi dell’indagine; 
La presentazione serve ad ottenere collaborazione da parte 
dell’interlocutore ed un suo coinvolgimento. 
2. domande introduttive; 
Tali domande creano il rapporto tra intervistatore ed intervistato, per-
tanto:  
 devono essere stimolanti 
 devono essere pensate per mettere a proprio agio l’interlocutore 
 possono essere poco significative ai fini dell’indagine  
3. gli argomenti considerati tabù o scottanti vanno trattati nella parte 
centrale del questionario o addirittura nella parte conclusiva (ovvero 
quando si è stabilito un certo rapporto con l’intervistato); 
4. le domande sugli argomenti che gli intervistati considerano legati 
all’autostima (onestà) vanno formulati in modo impersonale; 
5. le domande di pura classificazione vanno poste per ultime (età, sesso, 
stato civile, reddito, ecc.). 
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Si ricorda, inoltre, di inserire sempre un breve commento alle domande 
che richiedono informazioni personali, in modo da spiegare le ragioni 
della richiesta. 
Nella formulazione del questionario bisogna evitare i principali se-
guenti errori:  
 formulare domande complesse, interpretabili soggettivamente 
 impiegare domande che richiedano notevoli sforzi di memoria 
 utilizzare un linguaggio condizionante 
 introdurre espressioni aggressive o troppo dirette su questioni delicate 
 influenzare con una domanda le risposte a domande successive 
 strutturare il questionario in modo caotico e poco efficace per 
l’intervistatore e per chi dovrà elaborare i risultati 
 richiedere tempi di intervista eccessivamente lunghi, introducendo 
domande non strettamente legate agli obiettivi dell’indagine. 
Qualora il numero di soggetti appartenenti alla popolazione di riferi-
mento sia esiguo, il questionario va somministrato all’intera popolazione, 
qualora ciò non sia possibile è necessario intervistare una porzione rap-
presentativa dell'intera popolazione. Tale scelta è denominata campio-
namento.  
Esistono Udiverse tipologie di campionamento: 
Campionamento probabilistico: 
 è caratterizzato dalla scelta casuale delle unità 
 la casualità interviene nella selezione delle unità ed è quindi legata al 
disegno del campionamento e non alla dimensione del campione 
Campione casuale: 
 è semplice, ma anche il meno applicato nella realtà in quanto spesso è 
costoso e difficile da realizzare 
 non tiene in alcun conto eventuali informazioni disponibili sulla po-
polazione oggetto di studio  
Campionamento ragionato: 
 il campione è formato da unità scelte in modo da somigliare alla po-
polazione da cui sono tratte 
 è tanto più affidabile quante più sono le informazioni su cui si basa la 
scelta 
 non può utilizzare gli strumenti che derivano dall’applicazione della 
teoria dalla probabilità 




 suddividere la popolazione in sottopopolazioni (strati) il più possibile 
omogenee rispetto alla variabile da stimare, utilizzando una variabile 
ad essa correlata 
 estrarre un campione casuale semplice da ogni strato 


















Figura A.1. – Esempio di campionamento stratificato 
 
Alcune “regolette pratiche” per la costruzione del campione: 
 il campione da sottoporre ad intervista dipende dalla dimensione della 
popolazione di riferimento e dalla disponibilità di risorse economiche 
e di tempo a disposizione; 
 una buona regola pratica è che per una popolazione che può essere 
considerata infinita (migliaia di persone), un campione significativo è 
costituito da almeno il 3% della popolazione; 






95BA.1.2.3 Il counselling orientativoF34 
La consulenza di carriera è un processo in cui un consulente e un cli-
ente cercano di identificare il percorso di carriera esistente e gli sviluppi 
possibili futuri e cercano di trovare soluzioni ottimali ai problemi attuali. 
Il ritmo di avanzamento e la durata dell'intero processo è personalizzato. 
La consulenza spesso si incrocia con problemi di dimensioni globali: la 
disoccupazione, l'indecisione sul percorso professionale, i processi deci-
sionali, il lavoro di allineamento, l'istruzione professionale. 
L’orientamento professionale e la consulenza sul posto di lavoro pos-
sono riguardare tre aspetti: 
 consulenza individuale e assistenza alla costituzione del piano d'azione; 
 una guida professionale: informazione, valutazione e consulenza; 
 ulteriore assistenza su problemi personali e di apprendimento. 
L’orientamento per persone occupate ha una dimensione aggiuntiva 
rispetto alla stessa attività svolta con coloro che sono disoccupati, per e-
sempio, o studenti. 
Ecco alcuni elementi che un buon orientamento sul posto di lavoro 
deve contenere: 
1. i dipendenti devono avere fiducia nel consulente, che agisce nel loro 
interesse, non nell'interesse del datore di lavoro. Ciò che viene offer-
to deve essere nell'interesse del singolo. Quello che si dice è segreto 
e non deve essere detto al datore di lavoro. La necessità del dipen-
dente deve essere al centro. La prima cosa è stabilire un rapporto po-
sitivo e alla pari con il dipendente;  
2. la consulenza orientativa non dovrebbe essere un’attività di volonta-
riato. Nel Regno Unito, l'esperienza ha dimostrato che la consulenza 
orientativa ha operato al meglio se non è volontaria, ma offerta come 
parte integrante di un corso di formazione. In situazioni in cui tutti 
coloro che hanno scelto di intraprendere un corso di formazione 
hanno avuto accesso all’orientamento come parte integrante del cor-
so i risultati sono stati migliori;  
3. il contatto personale con il consulente dell’orientamento deve soste-
nere e motivare il singolo per l'apprendimento, anche quegli indivi-
dui che non sono interessati ad intraprendere un'ulteriore formazione 
o istruzione fin dall'inizio. Esistono diversi ostacoli per l'apprendi-
                                                 
34 Tratto dal tool kit per orientatori e lavoratori realizzato dal Partner Kadis 
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mento, come la mancanza di tempo e di informazioni, l'accessibilità, 
la disponibilità all’apprendimento flessibile, ecc; tali ostacoli posso-
no essere affrontati in modo costruttivo. I driver chiave per l'appren-
dimento sono: la soddisfazione personale, il passare ad un nuovo la-
voro, svolgere il lavoro attuale in maniera migliore;  
4. il servizio offerto deve essere coerente, semplice e trasparente dal 
punto di vista degli individui, dalla valutazione iniziale alla realizza-
zione finale. Possono essere utilizzati diversi metodi, come la linea 
della vita (dove le opportunità sono descritte in modo grafico in una 
prospettiva temporale). L’orientamento deve terminare con un piano 
d'azione per l'individuo;  
5. il servizio dovrebbe essere attuato in varie occasioni nel corso del 
tempo;  
6. l’orientamento dovrebbe essere parte integrante dei programmi di 
formazione sul posto di lavoro. Questa ambizione è stata più artico-
lata in casi di studio nel Regno Unito. La consulenza deve incorag-
giare i dipendenti a valorizzare la propria formazione per stimolarli 
ad intraprendere programmi di formazione continua. L’orientamento 
deve incoraggiare il personale a pensare a come la formazione po-
trebbe influenzare il proprio lavoro, ma dovrebbe anche farlo riflet-
tere più in generale sulle opportunità a disposizione sia in termini di 
promozione che in termini di altre possibilità al di fuori dell'azienda. 
 
96BA.1.2.3.1 La formazione in piccoli gruppi 
Un modello per la formazione alle carriere in un piccolo gruppo è 
quello di Norman Amundson (2002).  
Di seguito sono elencati alcuni fattori chiave che formano una base 
solida per la formazione in un piccolo gruppo:  
 competenze/abilità di base - La formazione basata su competen-
ze/abilità di base ha una lunga storia nella preparazione dei professio-
nisti dell’orientamento professionale. Il programma di formazione 
modulare avviato dal governo federale canadese nel 1980 ha utilizza-
to una modello basato su competenze/abilità (Foord Kirk, 2002). 
Questo approccio è stato ripreso in Canada ed anche in molti altri pa-
esi europei. La formazione basata su competenze/abilità di base, che 
viene qui suggerita, sottolinea l’apprendimento cognitivo comporta-
mentale che si verifica all’interno di un quadro relazionale centrato 
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sulla persona (Tursi e Cochran, 2006). Questo approccio garantisce 
sia un metodo centrato sul cliente che un forte legame tra i bisogni 
formativi dei professionisti e la formazione che viene fornita;  
 l’apprendimento esperienziale - Al fine di garantire una posizione at-
tiva di apprendimento ci deve essere un focus sull’apprendimento  
esperienziale (Jarvis, 1995, Kolb, 1995, Kim & Lyons, 2003). 
L’apprendimento in questo modo include discussione, osservazione e 
pratica. Non è sufficiente parlare solo di metodi di orientamento, le 
persone devono avere anche la possibilità di seguire le ricerche com-
portamentali (Amundson, Westwood e Prefontaine, 1995). Per impa-
rare secondo questo metodo, è importante che ci sia spazio sufficiente 
per la formazione cioè una stanza per far lavorare le persone insieme 
in piccoli gruppi. I partecipanti hanno inoltre bisogno di avere distra-
zioni minime e questo significa che spesso è consigliabile tenere la 
formazione distante dal luogo di lavoro;  
 la forza sfida - Al fine di impegnarsi in un nuovo apprendimento, i 
partecipanti hanno bisogno di sentire un certo livello di sicurezza  
emotiva. Questo senso di sicurezza si ottiene in diversi modi. Quando 
i gruppi si formano di solito c’è il tentativo di creare un clima emo-
zionale positivo nel gruppo (Borgen, Pollard, Amundson e Westwo-
od, 1989). Nonostante gli sforzi per creare un clima positivo di grup-
po accade che molti membri mantengono ancora un alto livello di an-
sia da prestazione. Molte persone potrebbero elencare tutte le loro 
debolezze, ma avere più difficoltà ad identificare uno dei loro punti di 
forza. Per affrontare questa discrepanza è stato sviluppato un sistema 
di "forza sfida" in cui gli sforzi sono concentrati innanzitutto 
nell’aiutare le persone ad identificare i loro punti di forza e poi met-
tersi alla prova con nuove sfide di apprendimento (Borgen & Amun-
dson, 1996). Questo approccio alla supervisione e formazione è stato 
ben accolto e ci sono molti esempi di persone che hanno superato la 
loro ansia con questo approccio. Questa attenzione su più elementi 
positivi di formazione si sposa bene con l’attuale enfasi sui punti di 
forza che sta contribuendo a ridefinire il campo della psicologia (Se-
ligman, M.E.P. & Csikszentmihalyi, M., 2000; Harris, Thoresen & 
Lopez, 2007);  
 riflessione critica - Uno degli elementi chiave di un approccio attivo 
è la volontà di fare un passo indietro dalle strutture esistenti e porre 
domande su tradizioni e convenzioni (Amundson, 2002). Imparare ad 
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essere un operatore di orientamento efficace è più che imparare una 
serie di abilità e tecniche, coinvolge anche una capacità di riflessione 
critica in cui si impara a fare un passo indietro rispetto a quello che 
sta accadendo e a valutare criticamente le opzioni. Sembra più effica-
ce incoraggiare la giusta riflessione critica all’inizio della formazione. 
Amundson l’ha trovato utile per incoraggiare i partecipanti a conside-
rare la struttura stessa dell’orientamento (cioè due persone sedute in 
una stanza a parlare tra di loro per un periodo di tempo). Alcune delle 
questioni da considerare in questo contesto sono le convenzioni so-
ciali, la struttura temporale, le modalità di comunicazione e il coin-
volgimento di altri partecipanti. Parla Amundson di una piccola "voce 
interiore" che aiuta a dirigere la pratica di consulenza (Hansen & 
Amundson, 2006). Questo è un altro esempio di riflessione critica, in 
cui l’attuazione di strategie di intervento viene compresa attraverso 
l’intuizione e una maggiore consapevolezza della propria voce inte-
riore;  
 interventi dinamici e processi - I professionisti dell’orientamento alle 
carriere devono essere consapevoli che esiste una vasta gamma di 
metodi di consulenza ed è possibile applicare questi in modo flessibi-
le e dinamico (Amundson, 2003, Van Esbroeck, Tibos & Zaman, 
2005). Tali metodi includono strategie come narrazione, metafore, 
simboli, mind mapping, scrittura, giochi e varie forme di interrogato-
rio. In un certo senso, queste strategie sono come gli strumenti che un 
artigiano potrebbe utilizzare per mettere insieme una nuova creazione 
(Poehnell & Amundson, 2002). Per svolgere correttamente il proprio 
mestiere bisogna avere il giusto insieme di strumenti ed una visione 
di quello che potrebbe essere possibile. Il processo di consulenza alle 
carriere non è lineare e i professionisti dell’orientamento devono es-
sere disposti a fare aggiustamenti lungo il percorso. Così, oltre 
all’apprendimento di metodi specifici, gli operatori hanno bisogno di 
diventare consapevoli di quando è meglio usare un metodo particola-
re e anche come adattare i metodi rispetto a nuove situazioni e sfide. 
Per andare avanti hanno bisogno di quella che Gelatt (1989) chiama 
"incertezza positiva". Hanno bisogno di muoversi con convinzione, 
ma allo stesso tempo di essere consapevoli dei cambiamenti emergen-
ti. Questa enfasi sulla possibilità di emergere si adatta bene con alcuni 
dei lavori in corso sulla teoria del caos (Pryor, Amundson & Bright, 
in stampa);  
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 le convinzioni sull’apprendimento e l’innovazione - L’apprendimento 
può avvenire a vari livelli. Amundson, come chiunque coinvolto 
nell’orientamento alla formazione, ha scoperto che si sa veramente se 
si è capito qualcosa quando si può insegnare agli altri. Applicando 
questo principio in materia di formazione, spesso è utile che gli allie-
vi si mettano al posto dell’insegnante nel trasmettere agli altri una 
particolare idea o tecnica. Attraverso questo processo il loro appren-
dimento personale migliora notevolmente. Come punto finale di svi-
luppo, è importante che gli allievi comincino ad usare la loro imma-
ginazione per sviluppare strategie di intervento. Parte della formazio-
ne comporta l’accento sulla fantasia e la creatività, sia per i clienti che 
per i professionisti dell’orientamento alle carriere (Amundson, 2003). 
Mentre è importante imparare un insieme di tecniche, è altrettanto 
importante imparare ad applicare la creatività e sviluppare le innova-
zioni del caso. 
 
97BA.1.2.3.2 Il workshop 
Uno degli strumenti utilizzati nell’orientamento è il workshop. 
La dinamica di gruppo assicura il sostegno dell'ambiente e facilita il 
raggiungimento dei seguenti risultati individuali: 
 scambio di informazioni tra i beneficiari; 
 scambio di esperienze positive; 
 valutazione dei progressi rispetto al piano d'azione individuale. 
I contenuti degli incontri sono: 
 workshop tematici in base alle esigenze dei beneficiari (opportunità 
all'interno della società, problem solving, formazione, assertività, me-
todi e tecniche di apprendimento, ecc); 
 presentazione di buoni esempi, esperienze positive, ecc. (motivazione 
dei beneficiari); 
 scrittura creativa, presentazione di hobby e altre attività ricreative (in-
coraggiamento del potenziale creativo); 
 risoluzione dei problemi attuali. 
I workshop sono l'ideale per il brainstorming, l’apprendimento inte-
rattivo, la costruzione di relazioni ed il problem solving. Per questo mo-
tivo è fondamentale una pianificazione anticipata. 
Prima del laboratorio, è necessario seguire le seguenti fasi: 
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Fase 1: Definizione degli Obiettivi 
Ogni workshop deve avere un obiettivo. Molti sono una perdita di 
tempo perché non c'è l’obiettivo chiaro al centro della discussione. Senza 
questo obiettivo chiaro, non c'è davvero alcun senso nel tenere le persone 
insieme. 
Fase 2: Chi saranno i presenti? 
Sapere chi sarà presente riguarda direttamente la possibilità di rag-
giungere l'obiettivo. Per esempio, se l'obiettivo del workshop è quello di 
sviluppare una soluzione dettagliata di un problema, allora probabilmente 
il numero ideale è al massimo di 10 partecipanti chiave. Se il nostro  
obiettivo è centrato sull'educazione, allora potremmo pensare ad un 
gruppo molto più grande, che si divide in piccoli gruppi di discussione. 
Un elenco di chi c’è bisogno sia presente deve essere creato, essere il 
più specifico possibile, ma lasciando alcune aperture per aggiunte  
dell'ultimo minuto. 
Fase 3: Scegliere la giusta location 
Se sono presenti 10 partecipanti, la sala conferenze in fondo al corri-
doio andrà probabilmente più che bene. Ma se ci sono 50 persone, serve 
uno spazio abbastanza grande. 
Bisogna pensare alla logistica ed a dettagli pratici del nostro 
workshop quando si sceglie la location. Saranno tutti in grado di vedere i 
nostri ausili visivi? Se si necessita di una certa tecnologia, come la tele-
conferenza, sarà la location tecnologicamente fornita? Ci sono strutture 
adeguate per le sessioni di breakout? Saranno tutti in grado di raggiunge-
re la sede? 
Fase 4: Creare un ordine del giorno 
Ora che è chiaro l’obiettivo primario e chi sarà presente, si può inizia-
re a sviluppare uno schema di come si farà a raggiungere l'obiettivo del 
workshop. 
 I principali punti - Creare un elenco dei punti principali da discutere, 
e poi suddividere ogni punto più in dettagli che si vuole comunicare 
al nostro pubblico. 
 Visual aids - Elencare i supporti visivi, se del caso, che si useranno 
per ogni punto. Se si necessita di supporto tecnico, questo deve aiuta-
re a determinare dove concentrare l’attenzione. 
 Le discussioni e le altre attività – Bisogna prendersi il tempo per e-
lencare esattamente quali discussioni di gruppo e attività si avranno e 
a che punto del workshop. Quanto tempo ci vorrà per ogni esercizio? 
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Bisogna assicurarsi che le attività siano appropriate alla dimensione 
del gruppo, e garantire che la sede abbia le risorse (ad esempio, sale 
per seminari) necessarie per eseguire le sessioni.  
Quanto più il piano sarà dettagliato, più il workshop si svolgerà come 
programmato e sarà efficace. 
Fase 5: Sviluppare un piano di follow-up 
L'unico modo per scoprire se il workshop è stato un successo è quello 
di avere un efficace piano di follow-up. Si può creare un questionario da 
dare a tutti i partecipanti al termine della manifestazione e dare loro op-
portunità di condividere le loro opinioni su come è andata. Anche se que-
sto può fare un po' paura, è l'unico modo per imparare e migliorare per la 
prossima volta. 
E’ anche importante avere un piano per comunicare le decisioni prese 
durante il workshop. La gente deve sapere che il loro lavoro ha effetti-
vamente condotto ad una decisione o azione, quindi bisogna tenerli in-
formati su quello che accade dopo il workshop. 
Durante il workshop - Come collaborare  
Una volta che è stato realizzato un solido piano di azione, bisogna 
capire come portare un po' di entusiasmo nel workshop. Programmati i 
temi che si vogliono trattare, si deve trovare la modalità per rendere le in-
formazioni divertenti e memorabili per i partecipanti.  
Coinvolgere tutte le persone è la chiave per un workshop di successo. 
Se il workshop significa solo alzarsi e parlare per tre ore, si sta solo rea-
lizzando una lezione - non un workshop. Inoltre, tutti hanno bisogno di 
partecipare. 
La creazione di esercizi di gruppo è diversa per ogni workshop. I se-
guenti suggerimenti possono tornare utili: 
 Molte persone sono nervose se devono parlare in un gruppo scono-
sciuto. Se si hanno in programma esercizi di gruppo, la dimensione di 
ogni gruppo deve essere piccola, per cui le persone sono più a proprio 
agio a parlare e interagire. 
 Mescolare diversi tipi di persone in ogni gruppo. Per esempio, se di-
versi uffici partecipano al workshop, non si mettono i membri dello 
stesso ufficio nel gruppo. Incoraggiando le persone ad interagire con 
altri reparti, si può imparare a guardare le cose da prospettive diverse. 
 Determinare come fare a registrare le idee da ogni gruppo. Questo è 
un piccolo, ma importante, dettaglio che è spesso trascurato. 
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 Se ci sono cinque gruppi o meno, si può permettere al team di valuta-
re le idee di ogni gruppo più piccolo. Questo è un ottimo modo per 
limitare la lista di idee, e lasciare brillare quelle davvero buone. 
 Spendere così tanto tempo nella creazione di esercizi di gruppo diver-
tenti e interessanti è della massima importanza. Questi probabilmente 
permetteranno di mantenere tutti interessati e partecipi.  
Consigli per la realizzazione di un workshop:  
Di seguito c’è qualche idea in più per l'esecuzione di un workshop di 
successo: 
 Far partire l'incontro con un argomento che rompa il ghiaccio in mo-
do da creare un’atmosfera per tutti rilassata e confortevole. 
 Raccontare una storia che è in stretta relazione con l'argomento prima 
di discutere la (difficile) problematica. 
 Dove possibile, evitare di tenere il laboratorio dopo pranzo, 2:00-3:00 
del pomeriggio. Per molte persone, questo è il momento più lento, il 
tempo più improduttivo della giornata. Il gruppo sarà probabilmente 
più energico se si programma l'evento al mattino o nel tardo pome-
riggio. 
 Se il fine ultimo è quello di prendere una decisione su qualcosa, più 
persone partecipano al processo decisionale, meno è probabile che si 
arriverà ad una decisione. Quindi si deve cercare di mantenere il nu-
mero di persone che partecipano al minimo (ad esempio, mediante 
l'invio di relazioni dopo l'evento per coloro che sono interessati). 
 E' anche importante familiarizzare con le diverse strategie per prende-
re decisioni di squadra. 
Punti chiave riepilogativi:  
Non c'è dubbio che la pianificazione di un grande workshop richiede 
molto lavoro. Ma se si passa il tempo a pensare ai dettagli, tutti trarranno 
valore dall'evento. 
L'obiettivo del workshop dovrebbe essere al centro di tutta la pro-
grammazione. Esercizi creativi renderanno tutti rilassati e coinvolti, e 
non si deve dimenticare il follow-up dopo: anche se può essere spavento-
so ascoltare quello che la gente pensa di tutto il proprio duro lavoro, è 




98BA 1.2.3.2.1 Esercitazioni per lavorare durante i workshop 
Presentazione dei partecipanti  
UFinalità 
I partecipanti si presentano. Lo scambio di informazioni assicura un 
ambiente sicuro e un clima di gruppo positivo. 
Ecco come può avvenire questo passaggio: 
1. I partecipanti sono divisi in coppie. 
2. Essi si presentano al loro partner con queste domande: 
 nome (se non si conoscono tra loro) 
 da quanto tempo lavori in azienda? 
 cosa ti piacerebbe fare? 
 cosa vorresti fare questo pomeriggio (se non sono fossi in questo 
seminario)? 
 qual è l'unica cosa insolita o interessante di te? 
3. Dopo una breve conversazione ogni partecipante presenta il suo / la 
sua partner agli altri membri del gruppo. 
Stabilire le aspettative dei partecipanti 
UFinalità 
Il fine di individuare le aspettative è quello di adattare il programma 
alle esigenze dei partecipanti. Si prevede che la cooperazione nella crea-
zione del programma aumenterà la loro motivazione. 
Ecco come può avvenire questo passaggio: 
1. Ai partecipanti viene chiesto: 
 quello che vogliono cambiare della loro vita 
 quando hanno bisogno di ulteriore aiuto e sostegno 
 cosa si aspettano dal programma di orientamento professionale;   
2. I partecipanti annotano tutte le risposte;  
3. Le risposte sono presentate al moderatore e agli altri membri del 
gruppo;  
4. Il consulente scrive le risposte all'ultima domanda (sul tavolo, su una 
lavagna a fogli mobili). 
UDiscussione 
1. In che modo il contenuto del programma risponde alle esigenze dei 
partecipanti? 
2. Eventuali modifiche del programma. 
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Il feedback da parte dei partecipanti 
Alla fine della giornata l’orientatore chiede ai partecipanti il loro  
feedback, che aiuterà lui / lei a valutare il clima di gruppo. Possono esse-
re usati questionari di valutazione.  
UTecniche per proporre feedback 
I partecipanti devono valutare la prima giornata usando la scala di 
temperatura da 0 a 100 ° C. 0 ° C significa sentirsi molto male e 100 ° C 
significa ottimo feeling. Sulla lavagna c'è una foto di un termometro. 
Ogni partecipante segna la temperatura, che rappresenta il suo stato 
d’animo. Durante il feedback l’orientatore dovrebbe lasciare la camera 
per garantire l'anonimato. 
L’orientatore chiederà ai partecipanti il loro feedback alla fine di ogni 
giornata. Il feedback del primo giorno riguarda solo il clima di gruppo, 
ma nei giorni successivi è importante esaminare l'utilità del programma 
per i partecipanti. 
UTecniche per proporre feedback negli altri giorni (se sono più di uno) 
I partecipanti valuteranno l'utilità del programma e il clima di gruppo. 
Sulla lavagna c'è una foto di un grafico. Sull'asse X essi valutano il clima 
di gruppo e sull'asse Y l'utilità del programma. Ogni partecipante segna il 
punto del grafico, che rappresenta la combinazione di clima di gruppo e 
dell'utilità del programma. 
Strumenti 
1. Questionari di valutazione per determinare la soddisfazione delle per-
sone che ricevono orientamento. 
2. Strumenti psicodiagnostici in caso di necessità somministrati da parte 
di psicologi certificati. 
3. “Rompighiaccio” per il relax dei partecipanti dei workshop. 
4. Esercizi che facilitano il processo di pensiero (soprattutto esercizi che 
aiutano l'individuo a pensare alle sue abilità, competenze, caratteristi-
che personali, interessi, conoscenze informali e non formali, poten-
ziali barriere, opportunità ...). 
5. Azione di pianificazione e definizione degli obiettivi: 
Il piano d'azione è qualcosa che può facilitare quelli che cercano la-
voro o il progresso nella carriera per coloro che già lavorano. Il piano 
d'azione dovrebbe includere obiettivi, azioni concrete che devono essere 
adottate per raggiungerli e un tempo in cui gli obiettivi devono essere 




 S - specifici 
 M - misurabili 
 A - attuabili 
 R - realistici 
 T – temporalmente definiti 
Argomenti 
1. Consapevolezza:  
 consapevolezza delle proprie conoscenze, competenze, esperienze di 
lavoro, interessi, caratteristiche personali, valori 
 consapevolezza delle opportunità di apprendimento  
 creazione di obiettivi legati all'occupazione corrente e / o istruzione e 
formazione 
2. Abilità comunicative:  
 aspetti importanti per una comunicazione efficiente 
 comunicazione verbale e non verbale 
 comunicazione con gli altri colleghi 
3. Sviluppo personale:  
 importanza del pensiero positivo 
 decision making e problem solving  
 identificazione dei fabbisogni e presa di responsabilità sul proprio 
operato 
 significato di pianificazione personale e di carriera 
 gestione dello stress 
 lavoro di squadra 




   Esercizi utili 
Esercizio: Quali conoscenze, competenze ed esperienze ho? 
Finalità Lo scopo di questo esercizio è l'identificazione di conoscenze ed esperienze dei 
partecipanti che possono essere offerte alla società o sul mercato del lavoro. 
Procedura 1. Ai partecipanti viene chiesto: 
esperienze formative (percorsi scolastici finiti e non finiti) 
qualsiasi altra formazione ed istruzione 
esperienze di lavoro 
2. I partecipanti annotano tutte le informazioni 
3. Le informazioni sono presentate all’orientatore e a tutti gli altri membri del gruppo. 
Discussione I partecipanti hanno preso in considerazione tutte le conoscenze, abilità ed espe-
rienze acquisite formalmente e informalmente? 
 
Esercizio:  I miei desideri ed interessi 
Finalità Lo scopo dell’esercizio è l’identificazione di desideri ed interessi collegati alla pro-
pria mansione lavorativa 
Procedura - L’orientatore prepara dei fogli con le differenti mansioni che sono presenti in a-
zienda (2-3 fogli in più rispetto al numero totale dei partecipanti all’esercizio). Le 
occupazioni devono essere differenti per quanto riguarda status, retribuzione, 
condizioni lavorative, ecc.;  
- l’orientatore crea un setting nella stanza, che rappresenta l’ufficio risorse umane 
dell’azienda o la stanza del manager;   
- i partecipanti sono informati su tutte le posizioni lavorative a disposizione e  
ognuno sceglie quale sia la posizione più adatta a lui/lei;  
- l’orientatore mette i fogli sul pavimento (a faccia in giù);  
- i partecipanti devono cercare la loro occupazione preferita e prendere il foglietto 
giusto;  
- nel caso l'occupazione preferita di qualcuno sia già stata presa il partecipante 
può scambiare il proprio foglio con altri membri del gruppo o scegliere il foglio con 
un'altra occupazione che ritiene adeguata. Se non si riesce a trovare un'occupa-
zione adeguata, ci si può rivolgere al reparto Risorse Umane o al capo;  
- alla fine dell'esercizio ogni partecipante deve avere un foglietto con l'occupazio-
ne o trovarsi nell’ufficio risorse umane. 
Discussione 1. Come i partecipanti hanno scelto la propria occupazione preferita? 
2. Quali interessi e desideri sono stati presi in considerazione? 
3. L’occupazione scelta è realistica? 
4. Quali altri passi devono essere compiuti per raggiungere l’occupazione desiderata? 
5. Come si è sentito il partecipante quando ha raggiunto la posizione lavorativa 
scelta? 
6. Perché alcuni partecipanti hanno preferito rivolgersi all’ufficio risorse umane in-
vece di scegliere una posizione lavorativa? 
 
Esercizio:  il successo di cui sono più orgoglioso 
Finalità L’intento è far rivivere ai partecipanti un’esperienza positiva che accresca la pro-
pria autostima. Durante questo esercizio ci si focalizza sui punti di forza e succes-
si personali. 
Procedura I partecipanti scrivono il loro ultimo successo raggiunto. Non necessariamente 
questo deve essere connesso con il lavoro. 
Discussione 1. Che tipologia di successo è importante per me (lavorativo, familiare, inerente gli 
amici)? 
2. Cosa significa per me il successo? 
3. Cosa ho ottenuto con il successo? 
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Esercizio:  Le mie opportunità lavorative 
Finalità Lo scopo dell’esercizio è definire tutte le possibilità lavorative realistiche per ogni 
partecipante, considerandone abilità, capacità ed interessi. 
Procedura 1. L’orientatore divide i partecipanti in piccolo gruppi, di massimo 3-5 componenti. 
2. I componenti di ogni gruppo usano la tecnica del brainstorming per definire le 
possibilità lavorative di ogni partecipante.  
3. Le possibilità sono organizzate in una mappa concettuale e ciascun componen-
te la mostra agli altri. 
Discussione 1. Sono tutti consapevoli delle opportunità prima dell’esercizio? 
2. Le opportunità individuate sono tutte adatte alle persone? 
 
Esercizio:  stabilire gli obiettivi 
Finalità Al termine dell’esercizio i partecipanti definiscono i propri scopi professionali e le 
azioni da compiere 
Procedura 1. I partecipanti provano a stabilire gli obiettivi di tutte le aree che ritengono impor-
tante nella loro vita. Per ognuna delle seguenti categorie, essi scrivono 3 obiettivi: 
- Carriera:  
   Che livello si vuole raggiungere nel tuo lavoro 
- Formazione e istruzione:  
   C’è qualche conoscenza in particolare che piacerebbe acquisire? Quali informa-
zioni e capacità sono necessarie per raggiungere gli altri obiettivi?  
- Famiglia:  
   Trascorrere del tempo con la propria famiglia è importante? Se si, cosa si inten-
de fare per raggiungere questo obiettivo?  
- Soldi:  
   Quanto si vuole guadagnare a quale livello?  
- Fisico:  
Ci sono degli obiettivi che riguardano il benessere fisico che si vuole raggiungere, 
o si desidera rimanere in buona salute fino in età avanzata? Che azioni si devono 
intraprendere per raggiungere questo risultato?  
- Divertimento:  
Come ci si vuole divertire? Bisogna assicurarsi che una parte della tua vita sia ri-
servata a se stesso! 
2. Una volta che i partecipanti hanno deciso quali sono i loro obiettivi in queste ca-
tegorie, devono scegliere i 5 obiettivi che ritengono più importanti, assegnando 
loro una priorità, dal più importante al meno importante (almeno un obiettivo deve 
riguardare il lavoro. Inoltre attenzione ad assicurarsi che gli obiettivi segnati siano 
quelli che davvero si desidera raggiungere). 
3.  I partecipanti devono pensare a quali siano gli ostacoli e come possano essere 
superati. 
4. I partecipanti devono fare un piano per raggiungere i propri obiettivi professio-
nali, che rappresenta la base per  la scrittura di un piano d’azione individuale. 
Discussione 1. Qual è la categoria ritenuta più importante? 
2. Quali sono le aspettative per il futuro? 
3. C’è l’intenzione di continuare la propria formazione? 





Esercizio:  identificare le proprie abilità e caratteristiche personali 
Finalità I partecipanti identificano l’importanza delle capacità personali e le caratteristiche 
per un lavoro di successo. 
Procedura 1. I partecipanti giudicano le proprie abilità e caratteristiche su una scala da 1 a 5 
(1= non possedute, 5=possedute). Qui si somministra un questionario.  
2. I partecipanti segnalano le caratteristiche importanti per la propria posizione in 
azienda. 
3. I partecipanti identificano i propri punti di forza e di debolezza. 
4. Ogni partecipante definisce la propria competenza distintiva  “cosa io ho che gli 
altri non hanno”. 
Discussione 1. Quanto sono importanti le conoscenze e caratteristiche personali per un lavoro 
di successo? 
2. Cosa posso offrire al mercato del lavoro? 
3. Quali caratteristiche devono essere migliorate per aumentare la propria occu-
pabilità? 
 
Esercizio:  Pensiero consapevole, pensiero razionale e pensiero positivo 
Finalità Questo esercizio aiuta i partecipanti superare pensieri negativi. 
Procedura 1. Il pensiero consapevole: i partecipanti pensano ai loro pensieri negativi (preoc-
cupazione per come la gente li percepisce, autocritica, sentimenti di inadeguatez-
za, ecc.) Il pensiero consapevole è il primo passo nel processo di eliminazione dei 
pensieri negativi. 
2. Il pensiero razionale: i partecipanti scrivono i pensieri negativi e ne fanno una 
revisione razionale. Essi dovrebbero valutare se i pensieri hanno una base nella 
realtà. 
3. Il pensiero positivo e di affermazione: i partecipanti sostituiscono i pensieri ne-
gativi con affermazioni positive. 
È possibile utilizzare affermazioni per costruire la fiducia e cambiare i modelli di 
comportamento da negativi in positivi. È possibile far leva su affermazioni chiare, 
valutazioni razionali di dati di fatto, e usarli per riparare il danno che il pensiero 
negativo potrebbe avere arrecato alla propria autostima. Esempi di affermazioni 
sono: posso farcela. Posso raggiungere i miei obiettivi. La gente mi ama per quel-
lo che sono. Ho completamente il controllo della mia vita. Ho imparato dai miei er-
rori. 
Discussione 1. Cosa hai imparato di te stesso? 
2. Hai molti pensieri negativi? 
3. Quale atteggiamento ti trattiene? 
4. Pensi che il pensiero positivo potrebbe influenzare la tua autostima? 












Esercizio:  Tecniche di Decision Making 
Finalità I partecipanti conosceranno alcune delle tecniche più efficaci per prendere le mi-
gliori decisioni possibili con le informazioni disponibili. 
Procedura 1. I partecipanti sono divisi in piccoli gruppi. 
2. Ogni gruppo utilizza una diversa tecnica decisionale per risolvere un problema, 
per esempio "Non ho soldi". 
- Il primo gruppo utilizzerà la tecnica di analisi di Pareto 
I partecipanti scrivono un elenco delle azioni che potevano compiere per risolvere 
il problema. Poi graduano gli elementi in base ai seguenti criteri: beneficio a lungo 
termine della soluzione, efficacia, impegno richiesto, e accettazione morale. La 
soluzione che ha il punteggio più alto dà i maggiori benefici. 
- Il secondo gruppo utilizzerà l’analisi comparata 
I partecipanti scrivono una lista delle loro soluzioni al problema. Poi elaborano una 
griglia in cui ogni opzione compare sia nella intestazione di riga che in colonna. 
Essi usano questa griglia per confrontare ogni opzione con ogni altra opzione. Per 
ogni confronto, decidono quale delle due opzioni è la soluzione migliore. La solu-
zione che ha la frequenza più alta è la più accettabile. 
- Il terzo gruppo utilizzerà la tecnica dell’albero delle decisioni 
I partecipanti costruiscono un albero delle decisioni per il problema. Scrivono il 
problema sul lato sinistro di un grande foglio di carta. Da qui traggono le linee ver-
so destra per ogni possibile soluzione, e scrivono la soluzione lungo la linea. Essi 
dovrebbero mantenere le linee separate per quanto possibile. Alla fine di ogni riga 
si considerano le possibili conseguenze di ciascuna soluzione. I partecipanti scel-
gono la soluzione migliore in base alle possibili conseguenze. 
- Il quarto gruppo utilizzerà la tecnica PMI. PMI è l'acronimo di 'Più / Meno / Impli-
cazioni'. 
I partecipanti dovranno decidere come risolvere il problema. Poi disegnano una 
tabella con tre colonne ‘Più, 'Meno', e 'implicazioni'. Nella colonna 'Più', scrivono 
tutti i risultati positivi della soluzione. Nella colonna 'Meno' bisogna scrivere tutti gli 
effetti negativi. Nella colonna 'Implicazioni' si devono scrivere le implicazioni e i 
possibili esiti dell'azione, sia essa positiva o negativa. 
- Il quinto gruppo utilizzerà la Problem Solving Formula. 
I partecipanti definiscono il problema, trovano quante più possibili soluzioni, valu-
tano le soluzioni ed eliminano le opzioni inutili. Per altre soluzioni prevedono pos-
sibili conseguenze. Le soluzioni sono classificati dalle migliori alle peggiori. I par-
tecipanti prevedono un piano d'azione per la soluzione scelta. 
3. Il rappresentante di ogni gruppo presenta la tecnica utilizzata e le conclusioni. 
Discussione 1. I gruppi sono giunti alla stessa soluzione? 
2. Quale tecnica hai trovato più utile? 
3. La soluzione di gruppo è rilevante per tutti i componenti? 
4. Avete mai affrontato il problema “soldi” in quel modo? 










Esercizio:  La mia missione 
Finalità I partecipanti devono identificare le cose importanti nella loro vita e pensare alla 
loro missione. 
Procedura 1. I partecipanti scrivono i loro idoli e la ragione per cui li ammirano. 
2. I partecipanti cercano di immaginare che essi siano alla loro festa per l’80mo 
compleanno. Stanno ascoltando il discorso di celebrazione della loro vita. 
3. I partecipanti scrivono ciò che vogliono sentire su se stessi. 
Discussione 1. Quali sono le caratteristiche negative dei vostri idoli? 
2. Fatto questo esercizio, quali sono le cose importanti nella tua vita? 
3. Pensi che il tuo discorso alla prossima festa di compleanno si differenzi molto 
da quello che hai immaginato prima? 
4. Pensi che sia importante avere una missione nella vita? 
 
Esercizio:  Sei cappelli per pensare 
Finalità Sei cappelli per pensare è una tecnica importante. Viene utilizzata per guardare le 
decisioni sotto un certo numero di prospettive importanti. Questo costringe a spo-
starsi fuori dal proprio abituale stile di pensiero e aiuta a ottenere una visione più 
completa di una situazione. 
I partecipanti rivestono ruoli diversi nella propria squadra. 
Procedura I partecipanti sono divisi in sei gruppi. Ogni gruppo rappresenta un cappello per 
pensare - uno stile di pensiero: 
cappello bianco - con questo cappello ci si  concentra sui dati disponibili. Si guar-
dano le informazioni che si posseggono e si vede cosa si può imparare da essa 
cappello rosso - chi indossa il cappello rosso guarda i problemi con l'intuizione e 
l'emozione 
cappello nero - chi usa il cappello nero, guarda tutti i lati negativi della decisione, 
cerca di capire perché non potrebbe funzionare 
cappello giallo - il cappello giallo aiuta a pensare positivamente. E' il punto di vista 
ottimistico che aiuta a vedere tutti i benefici della decisione 
cappello verde - il cappello verde è sinonimo di creatività, possibilità di sviluppare 
soluzioni creative ad un problema 
cappello blu - il cappello blu sta per il controllo di processo. Questo è il cappello 
indossato dalle persone che presiedono le riunioni 
2. L’orientatore definisce un problema 
3. Ogni gruppo partecipa al dibattito in base al proprio stile di pensiero 
4. Al termine della discussione un rappresentante del gruppo “cappello blu” pre-
senta la soluzione finale. 
Discussione 1. E' stato difficile per te utilizzare il cappello per elaborare il proprio pensiero? 
2. Che stile di pensiero normalmente usi? 
3. Sei soddisfatto dell’andamento della discussione? 









Per favore, valuta le tue caratteristiche e abilità su una scala da 1 a 5 (1 – non 
possedute, 5=possedute) 
Tabella A.8 - Le mie abilità fisiche  
Abilità  Caratteristiche Punteggio 
Abilità fisiche 
1 Usare le mani e le dita 1 2 3 4 5 
2 Avere grande abilità manuale 1 2 3 4 5 
3 Agilità, velocità 1 2 3 4 5 
Abilità con i materiali 
(cotone, legno, abiti, 
metalli…) 
4 Tagliare 1 2 3 4 5 
5 Scolpire 1 2 3 4 5 
6 Cucire 1 2 3 4 5 
7 Modellare 1 2 3 4 5 
8 Conformare 1 2 3 4 5 
9 Dipingere 1 2 3 4 5 
10 Restaurare 1 2 3 4 5 
Abilità con gli oggetti 
(cibo, strumenti, u-
tensili) 
11 Lavare 1 2 3 4 5 
12 Pulire 1 2 3 4 5 
13 Cucinare 1 2 3 4 5 
14 Curare la manutenzione 1 2 3 4 5 
15 Riparare 1 2 3 4 5 
Abilità con  macchi-
nari, attrezzature o 
veicoli 
16 Operare 1 2 3 4 5 
17 Controllare 1 2 3 4 5 
18 Guidare 1 2 3 4 5 
19 Gestire 1 2 3 4 5 
20 Ricordare 1 2 3 4 5 
21 Curare la manutenzione 1 2 3 4 5 
22 Pulire 1 2 3 4 5 
23 Riparare 1 2 3 4 5 
24 Smontare 1 2 3 4 5 
Abilità con costru-
zioni o stanze 
25 Costruire 1 2 3 4 5 
26 Assemblare 1 2 3 4 5 
27 Riparare 1 2 3 4 5 
28 Dipingere 1 2 3 4 5 
Abilità nel far cresce-
re piante ed animali 
29 Abilità con le piante  1 2 3 4 5 
30 Abilità con gli animali (crescerli, accudirli) 
1 2 3 4 5 
Fonte: tool kit per orientatori e lavoratori  realizzato dal Partner Kadis 
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    Tabella A.9. - Le mie abilità mentali  
Abilità  Caratteristiche Punteggio 
Creare 
1 Acquisire informazioni tramite l’osservazione 1 2 3 4 5 
2 Acquisire informazioni tramite interviste 1 2 3 4 5 
3 Acquisire informazioni tramite lo studio 1 2 3 4 5 
4 Ideare 1 2 3 4 5 
5 Inventare, apportare miglioramenti 1 2 3 4 5 
Gestire 
6 Lavorare con i numeri 1 2 3 4 5 
7 Analizzare 1 2 3 4 5 
8 Organizzare, classificare, sistematizzare i dati 1 2 3 4 5 
9 Pianificare 1 2 3 4 5 
10 Sintetizzare 1 2 3 4 5 
11 Problem solving 1 2 3 4 5 
12 Decidere 1 2 3 4 5 
13 Valutare 1 2 3 4 5 
14 Apprezzare 1 2 3 4 5 
Conservare 
15 Conservare informazioni (video, computer) 1 2 3 4 5 
16 Ricordare informazioni, idee, dati 1 2 3 4 5 
17 Far sì che altri trovino informazioni 1 2 3 4 5 
18 Avere una memoria eccellente 1 2 3 4 5 
















Tabella A.10 - Le mie abilità interpersonali  
Abilità  Caratteristiche Punteggio 
Con gli individui 
1 Comprendere istruzioni 1 2 3 4 5 
2 Servire 1 2 3 4 5 
3 Aiutare 1 2 3 4 5 
4 Comunicare con altre persone 1 2 3 4 5 
5 Comunicare al telefono 1 2 3 4 5 
6 Scrivere 1 2 3 4 5 
7 Insegnare 1 2 3 4 5 
8 Fare da tutor 1 2 3 4 5 
9 Formare 1 2 3 4 5 
10 Reclamizzare 1 2 3 4 5 
11 Consigliare 1 2 3 4 5 
12 Rafforzare 1 2 3 4 5 
13 Valutare le persone 1 2 3 4 5 
14 Motivare 1 2 3 4 5 
15 Persuadere 1 2 3 4 5 
16 Vendere 1 2 3 4 5 
Con gruppi e organiz-
zazioni 
17 Comunicare con un gruppo 1 2 3 4 5 
18 Presentare 1 2 3 4 5 
19 Eseguire 1 2 3 4 5 
20 Intrattenere 1 2 3 4 5 
21 Insegnare 1 2 3 4 5 
22 Formare 1 2 3 4 5 
23 Moderare un gruppo di discussione 1 2 3 4 5 
24 Persuadere 1 2 3 4 5 
25 Dibattere 1 2 3 4 5 
26 Motivare 1 2 3 4 5 
27 Consigliare 1 2 3 4 5 
28 Produrre 1 2 3 4 5 
29 Guidare 1 2 3 4 5 
30 Avviare 1 2 3 4 5 
31 Fondare 1 2 3 4 5 
32 Negoziare 1 2 3 4 5 
33 Risolvere conflitti 1 2 3 4 5 
                       Fonte: tool kit per orientatori e lavoratori  realizzato dal Partner Kadis 
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Tabella A.11 -  Le mie caratteristiche personali 
Caratteristiche Punteggio Caratteristiche Punteggio 
Precisione 1 2 3 4 5 Apertura mentale 1 2 3 4 5 
Orientamento 
ai risultati 1 2 3 4 5 Pazienza 1 2 3 4 5 
Adattabilità 1 2 3 4 5 Perspicacia 1 2 3 4 5 
Assertività 1 2 3 4 5 Perseveranza 1 2 3 4 5 
Autorevolezza 1 2 3 4 5 Praticità 1 2 3 4 5 
Calma 1 2 3 4 5 Protettività 1 2 3 4 5 
Cooperazione 1 2 3 4 5 Puntualità 1 2 3 4 5 
Creatività 1 2 3 4 5 Razionalità 1 2 3 4 5 
Decisionismo 1 2 3 4 5 Realismo 1 2 3 4 5 
Prudenza 1 2 3 4 5 Attendibilità 1 2 3 4 5 
Affidabilità 1 2 3 4 5 Responsabilità 1 2 3 4 5 
Diligenza 1 2 3 4 5 Automotivazione 1 2 3 4 5 
Dinamismo 1 2 3 4 5 Sensibilità 1 2 3 4 5 
Flessibilità 1 2 3 4 5 Supporto 1 2 3 4 5 
Indipendenza 1 2 3 4 5 Tatto 1 2 3 4 5 
Innovatività 1 2 3 4 5 Versatilità 1 2 3 4 5 
Lealtà 1 2 3 4 5 Energia 1 2 3 4 5 
    Fonte: tool kit per orientatori e lavoratori realizzato dal Partner Kadis 
 
99BA.1.2.4.  La ricerca di lavoro 
La ricerca di lavoro si basa sul confronto tra domanda e offerta. 
Dal punto di vista dell’offerta, i principali strumenti per la ricerca del 
lavoro sono: database, siti specializzati, agenzie di lavoro interinale, quo-
tidiani, gazzette ufficiali. 
Dal punto di vista della domanda, è di forte interesse l’analisi delle 
competenze “informali” oltre che di quelle “certificate”, soprattutto per i 
profili a basso livello di scolarità. L’analisi da condurre quindi dal punto 
di vista della domanda riguarda queste due tipologie di competenze. Dal 
punto di vista della domanda è inoltre possibile supportare il soggetto in 




100BA.1.2.4.1.  Griglia di domande per il counsellor 
Prima di avviare la redazione di un bilancio di competenze è necessa-
rio avviare una fase conoscitiva. Uno degli strumenti che possono essere 
utilizzati in tale fase è una griglia di domande.  
Di seguito è riportata una griglia di domande che il counsellor può fa-
re per conoscere l’interlocutore. 
Le domande vanno ad indagare le seguenti aree: 
 Motivazioni alla base della scelta di un percorso di studi 
 Abilità e caratteristiche personali 
 Obiettivi lavorativi 
 Esperienze extracurriculari 
 Curriculum accademico 
 Esperienze di lavoro 
 Risultati raggiunti 
 Conoscenza dell’organizzazione 
 Valori lavorativi 
Di seguito sono riportate alcune possibili domande che il counsellor 
può fare sulle aree sopra elencate: 
Tabella A.12 - Griglia di domande per il counsellor 
Griglia di domande per il counsellor 
In generale “Perché ha scelto di frequentare la scuola “X” (o Facoltà o altro) piuttosto che 
un’altra scuola (o Facoltà o altro)?” 
Sulle abilità e carat-
teristiche personali 
 
“Quali abilità o caratteristiche personali ritiene di poter spendere con successo 
nell’attuale mercato del lavoro?” 
“Mi parli di Lei.” 
“Che cosa ritiene di possedere in più rispetto agli altri candidati al posto cui lei 
ambisce?” 
“Descriva un’esperienza frustrante e come l’ha affrontata (ed eventualmente risolta).” 
“Mi parli di sue esperienze nella posizione di leader.” 
“Perché l’organizzazione dovrebbe scegliere proprio lei?” 
“Qual è stata la persona con la quale più le è stato difficile trattare e come ha af-
frontato la situazione?” 





“Quali sono i suoi obiettivi a lungo termine e come pensa di raggiungerli”  
“Perché è interessato a questa azienda e/o a questo ruolo?” 




“Descriva l’esperienza più gratificante a scuola e/o università.” 
“Se potesse rivedere la sua esperienza scolastica e/o universitaria, cosa vorreb-
be condurre in maniera differente?” 
Curriculum accade-
mico 
“Quali erano le discipline preferite e quali quelle meno apprezzate?” 
“Qual era la sua media?” 
“È soddisfatto di quanto conseguito a livello scolastico?” 
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“In quali discipline ha incontrato maggiori difficoltà” 
“Come ritiene che il suo curriculum formativo l’abbia preparata per questa posi-
zione lavorativa?” 
Esperienze di lavoro “Cosa più le è piaciuto nella sue esperienze lavorative passate?” 
“Qual è stata l’esperienza di lavoro più significativa?” 
Quali ritiene siano i suoi punti di forza e quelli di debolezza rispetto alla posizione 
lavorativa cui ambisce?” 
Risultati raggiunti 
 
“Cos’altro le piacerebbe evidenziare al suo datore di lavoro affinché prenda una 
decisione opportuna?” 




“Perché ha scelto questa organizzazione?” 
“Cosa l’ha spinta a contattare l’organizzazione e/o a chiedere di accedere a que-
sto posto?” 
“Cosa sa di questa organizzazione e/o ruolo?” 




“Quali fattori solitamente prende in considerazione nel valutare una proposta di 
lavoro (salario - colleghi - benefit )?” 
Fonte: materiale utilizzato per la formazione degli 
 orientatori realizzato dal Partner ICS Project 
Un altro strumento utilizzabile dal counsellor in una fase conoscitiva 
dell’orientato, e quindi utile in un primo colloquio di orientamento, è la 
griglia d’intervista di seguito riportata. Essa consta di due parti: la prima 
è inerente i dati anagrafici dell’orientato e dell’orientatore, la seconda ri-
porta le considerazioni emerse in seguito all’incontro di orientamento. 
La seconda parte si suddivide in diverse sezioni, che consentono di 
raccogliere informazioni inerenti i seguenti aspetti: 
 competenze formali  
 competenze informali  
 immagine di sé 
 rapporto con gli altri 
 atteggiamenti 
 punti di forza e di debolezza 
 analisi della posizione attuale 
 competenze richieste dalla posizione 
 fattori motivazionali  
 valori 
 obiettivi / aspirazioni professionali  
 obiettivi e azioni di sviluppo di breve e medio periodo. 
Tale strumento può essere utilizzato in una forma integrale o si può 
creare una versione “breve”, che consenta di indagare solo su alcuni degli 
aspetti sopra elencati. Tale scelta è strettamente connessa alle specifiche 
finalità del colloquio di orientamento realizzato.  
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Azienda/organizzazione di provenienza: ________________________ 
Posizione ricoperta: ________________________________________ 




Azienda/organizzazione di provenienza: ________________________ 
Posizione ricoperta: ________________________________________ 
Data orientamento  Data primo colloquio: _________________ 
Eventuali note  _________________________________________________________ 






Interessi / attività di volontariato/ sport/ competenze artistiche/ uso di particolari software 
IMMAGINE DI SE’ 
Immagine di sé 
RAPPORTO CON GLI ALTRI 
Percezioni degli altri sul proprio operato (referente diretto, colleghi, collaboratori) 
ATTEGGIAMENTI 
Atteggiamenti 
PUNTI DI FORZA E DI DEBOLEZZA 
Punti di forza dell’orientato 
Punti di debolezza dell’orientato 
ANALISI DELLA POSIZIONE ATTUALE 
Attività 
COMPETENZE RICHIESTE DALLA POSIZIONE 
Competenze tecniche necessarie 
Competenze trasversali necessarie 
Capacità/abilità necessarie 
FATTORI MOTIVAZIONALI 
Fattori motivanti del lavoro svolto 
Fattori non motivanti del lavoro svolto 
VALORI 
Valori 
OBIETTIVI / ASPIRAZIONI PROFESSIONALI 
Obiettivi professionali/aspirazioni 
OBIETTIVI E AZIONI DI SVILUPPO DI BREVE E MEDIO PERIODO 
Obiettivi di sviluppo 





101BA.1.2.4.2. Il CV formato europeo 
Il curriculum vitae è il primo strumento che può utilizzare un indivi-
duo per mettere in luce, in un contesto lavorativo, le competenze certifi-
cate (nella sezione Esperienza professionale e Istruzione e formazione) e 
quelle informali (nella sezione capacità e competenze personali).  
Pertanto, la redazione del curriculum vitae deve essere accurata e fi-
nalizzata a mettere in luce le caratteristiche specifiche possedute che 
l’azienda ritiene indispensabili per ricoprire un determinato ruolo. Tali 
competenze saranno oggetto di approfondimento in fase di colloquio. 
Momento preparatorio alla redazione del curriculum vitae è la elabo-
razione del bilancio di competenze. 
Il curriculum vitae attualmente più diffuso è quello in formato euro-
peo. Esso è suddiviso nelle seguenti sezioni:  
 foto - in alto a destra si può inserire la propria foto. La scelta 
dell’inserimento della foto va fatta in relazione alla tipologia di lavo-
ro per cui ci si candida, ossia alla rilevanza data all’aspetto fisico 
nell’attività lavorativa per cui si propone il proprio curriculum; 
 informazioni personali - in tale sezione sono riportati i dati anagrafi-
ci ed i riferimenti per essere contattati; 
 occupazione desiderata/Settore professionale - tale campo (facoltati-
vo) può essere utile per il selezionatore, per comprendere subito se il 
profilo per cui ci si candida è in linea con le aspirazioni del candida-
to; 
 esperienza professionale - nella sezione sono elencati: il nome 
dell’azienda per cui si è prestato/si presta lavoro, il settore di apparte-
nenza dell’azienda, la posizione ricoperta, le principali attività e re-
sponsabilità. E’ consigliabile iniziare l’elenco dalle esperienze posse-
dute partendo dalla più recente. Ciò consente al selezionatore di indi-
viduare subito l’esperienza presumibilmente più qualificata e di mag-
giore interesse per l’analisi del profilo. Se si posseggono esperienze 
in diversi settori è consigliabile suddividere le esperienze possedute 
per settori di attività, mantenendo sempre l’ordine cronologico sopra 
descritto;  
 istruzione e formazione – in questa sezione va indicato il titolo della 
qualifica rilasciata, le principali tematiche/competenze professionali 
possedute, il nome e tipo d'organizzazione erogatrice dell'istruzione e 
formazione, il livello nella classificazione nazionale o internazionale 
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(facoltativo). Anche in questo caso è consigliabile iniziare l’elenco 
dal titolo più recente;  
 capacità e competenze personali - In questa sezione sono indicate: 
 le competenze linguistiche. In tale campo va indicata la madre-
lingua e la conoscenza di lingue straniere (in cui va indicato il li-
vello di: comprensione, scrittura e interazione orale)  
 capacità e competenze sociali 
 capacità e competenze organizzative 
 capacità e competenze tecniche 
 capacità e competenze informatiche 
 capacità e competenze artistiche 
 altre capacità e competenze. 
Ai fini della valorizzazione del curriculum è necessario porre molta 
attenzione alla compilazione della sezione capacità e competenze perso-
nali, in quanto è necessario evidenziare le skill possedute che sono pre-
sumibilmente rilevanti per il ruolo per cui ci si candida;  
 patente - mette in luce il livello di mobilità della persona, indispensa-
bile per alcune tipologie di lavoro, quali ad esempio l’agente di com-
mercio;  
 ulteriori informazioni - specifiche rispetto alle richieste del selezio-
natore; 
 allegati - richiesti del selezionatore. 
E’ di fondamentale importanza non dimenticare di inserire 
l’autorizzazione al trattamento dei dati personali e ricordarsi di siglare 




















Ulteriori informazioni Inserire qui ogni altra informazione utile, ad esempio persone di riferimento, referenze, ecc. (facoltativo, v. istruzioni)
Allegati Enumerare gli allegati al CV. (facoltativo, v. istruzioni)
Altre capacità e competenze Descrivere tali competenze e indicare dove sono state acquisite. (facoltativo, v. istruzioni)
Patente Indicare la(e) patente(i) di cui siete titolari precisandone la categoria. (facoltativo, v. istruzioni)
Capacità e competenze
informatiche
Descrivere tali competenze e indicare dove sono state acquisite. (facoltativo, v. istruzioni)
Capacità e competenze artistiche Descrivere tali competenze e indicare dove sono state acquisite. (facoltativo, v. istruzioni)
Capacità e competenze
organizzative
Descrivere tali competenze e indicare dove sono state acquisite. (facoltativo, v. istruzioni)
Capacità e competenze tecniche Descrivere tali competenze e indicare dove sono state acquisite. (facoltativo, v. istruzioni)
(*)  Quadro comune europeo di riferimento per le lingue 














Nome e tipo d'organizzazione
erogatrice dell'istruzione e
formazione
Date Iniziare con le informazioni più recenti ed elencare separatamente ciascun corso frequentato con successo. Facoltativo (v. istruzioni) 
Titolo della qualifica rilasciata
Tipo di attività o settore
Istruzione e formazione
Principali attività e responsabilità
Nome e indirizzo del datore di
lavoro
Date Iniziare con le informazioni più recenti ed elencare separatamente ciascun impiego pertinente ricoperto. Facoltativo (v. istruzioni)






Sesso Facoltativo (v. istruzioni) 
Cittadinanza Facoltativo (v. istruzioni)
Data di nascita Facoltativo (v. istruzioni)
Fax Facoltativo (v. istruzioni)
E-mail Facoltativo (v. istruzioni)
Telefono(i) Facoltativo (v. istruzioni) Mobile: Facoltativo (v. istruzioni)
Cognome(i/)/Nome(i) Cognome/i Nome/i









102BA.1.2.4.3.  Siti di recruitment 
Uno dei principali strumenti utilizzati da chi “offre lavoro” sono i siti 
di recruitment di seguito elencati. 
Tali siti consentono ad un individuo di selezionare le offerte di lavoro 
più adeguate al proprio profilo professionale. 
 
    Tabella A.14 - Siti di recruitment in Italia 
Sito note web 
Assodonna Offre l’opportunità di inserimento e consultazione curricula. Offre 




La sezione informativa è molto ricca di approfondimenti e link sul 
mondo del lavoro. Le offerte di impiego sono divise per tipologia 
(primo impiego, lavoro temporaneo, lavoro all’estero, ecc). Sono 
attivi i servizi di newsletter (ogni settimana nella casella di posta e-
lettronica chi si iscrive al servizio riceve news gratuitamente e le 





Presenta le offerte di lavoro per area di interesse. Si propone come 
punto di incontro fra domanda e offerta di lavoro.  
www.bancaprofessioni
.it/ 
Bollettino lavoro Il sito è interamente dedicato al lavoro temporaneo. On-line si trova 
l’elenco delle 50 società abilitate dal Ministero del Lavoro ad assu-
mere con contratto a termine e di avviamento al lavoro nelle azien-




Cambio Lavoro Si propone di favorire il contatto tra l'azienda e l'aspirante lavorato-
re. Offre una sezione ricca di consigli su come redigere il proprio 




Dove la navigazione  è consentita anche senza l'uso di password, è 
possibile accedere alle valutazioni periodiche che il Centro Studi 
Confindustria pubblica sulla congiuntura nazionale, nell'ambito della 
sua autonoma attività di analisi dell'andamento delle principali va-
riabili dell'economia italiana. Nella sezione dedicata al Centro Studi 
Confindustria si possono trovare molti dati sulla realtà industriale 
nazionale, sul mercato del lavoro, sul welfare state, sulla politica 
monetaria e fiscale e così via. Inoltre, se siete giovani laureati con 
un ottimo curriculum di studi e un vivo interesse per la ricerca eco-
nomica potrete rivolgervi al Centro Studi Confindustria per avere 
informazioni sugli stage formativi e le borse di ricerca che esso of-
fre.   
www.confindustria.it 
 
Corriere lavoro L’inserto del “Corriere della Sera” dedicato al mondo del lavoro è 






Europa Lavoro è il sito del Fondo Sociale Europeo e si occupa, na-
turalmente, di formazione e lavoro. Vi si possono trovare molte no-
tizie interessanti, dai link per accedere ai corsi di formazione regio-
ne per regione sino al testo della legge 44 sull'imprenditoria giova-
nile. La navigazione in questo sito non è agevole, anche se vale la 
pena di pazientare un po' perché le informazioni raggiungibili sono 
davvero tante. Ci sono persino una biblioteca di testi consultabili e 






Un sito di orientamento per tutte le persone in cerca di lavoro o che 





Sito note web 
tutti gli aspetti della ricerca di lavoro comprensiva di una serie di 
schede da scaricare per esercitazioni personali.  
Il sole 24 ore 
 
Molte le informazioni economiche e per chi cerca lavoro vi sono le 
informazioni sui concorsi pubblici.  Su questo sito si trovano, infatti, 
i testi di molti concorsi pubblicati dalla Gazzetta Ufficiale.  
www.ilsole24ore.com 
 
Italia Lavoro Sito di Italia Lavoro, società costituita in base alla direttiva del Go-
verno del 13 maggio 1997, il cui pacchetto azionario di controllo è 
stato conferito al Ministero del Tesoro. La società ha il compito di 
progettare e sviluppare iniziative di politiche attive per l'occupazio-
ne, coerenti con il piano per l'occupazione predisposto dal Governo 
e con le linee d'intervento definite dalla Comunità europea. Nel sito 
si trovano indicazioni riguardo ai settori di attività in cui essa opera, 
ai soggetti coinvolti, alle modalità di intervento, ai progetti in corso, 






Presenta gli annunci di lavoro provenienti da aziende e società di 
ricerca e selezione del personale suddivisi per aree settoriali. Pro-
pone rubriche di approfondimento e pubblica  consigli utili per tro-
vare lavori estivi, le disposizioni legislative in materia e i siti sele-
zionati dagli esperti. I servizi gratuiti sono riservati a tutti coloro che 





E’ uno dei punti di ricerca del personale più attivi. Chi vuole può ri-
cevere gratuitamente ogni giorno le offerte di lavoro, deve solo i-





Originale sito che permette, previa registrazione, di ricevere diret-
tamente nella propria casella di posta elettronica tutte le offerte di 
lavoro relative alle aree indicate in fase di registrazione. Unico neo 
del servizio: non è  possibile  indicare eventuali specializzazioni 
post laurea durante l’immissione dei propri dati. Il servizio ha oltre 




Sito del Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali che affronta 
con un taglio editoriale molto friendly i temi dell’orientamento e del-
la formazione. Sono presenti esercitazioni pratiche sulla redazione 
del curriculum, su come sostenere un colloquio di lavoro, sul bilan-




Miojob Le ultime notizie del mondo del lavoro, inserimento curricula, son-
daggi on line e dossier di approfondimento.  
miojob.repubblica.it 
 
Lavoro e Web 
 
Banca lavoro specializzata in informatica. Pubblica gratis il curricu-
lum. Tutte le offerte delle aziende informatiche.  
www.lavoroeweb.com 
Mercurius Offre servizi per le aziende, per i diplomati e per i laureati. Ospita 




La ricerca di lavoro può essere dettagliata su settori diversi e diver-
se zone geografiche d’Italia. E’ possibile scegliere la cadenza di ri-
cezione dell’e-mail di notifica per nuovi annunci inseriti che corri-
spondano ai criteri selezionati. E’ presente una sezione chiamata 
“Communication” in cui aziende e candidati possono incontrarsi 
scambiando opinioni su diversi argomenti. All’interno di questa area 





E’ il sito della trasmissione Rai. Si occupa di formazione, new eco-
nomy, volontariato e concorsi, creazione d’impresa. Vi sono annun-






Sito note web 
Profili e Carriere Il sito si rivolge sia alle Aziende che ai Candidati. E’ possibile inseri-
re il proprio curriculum vitae e visionare le opportunità professionali 





Possibilità di depositare il proprio curriculum vitae, domande ed of-
ferte di lavoro, area “piccoli annunci” per i lavori temporanei e una 
mailing list per essere avvertiti delle offerte di lavoro relative al set-





Talent Manager è la prima società europea di recruitment on-line 
specializzata in giovani manager. Il target è costituito,  da giovani 
tra i 25 e i 35 anni prevalentemente laureati e con significative e-
sperienze lavorative. I servizi sono molteplici: inserimento di curri-
cula e lettere di motivazione personalizzate, ricerca per parole 
chiave tra le offerte di lavoro e memorizzazione del proprio agente 
di ricerca in maniera tale da ricevere direttamente sulla propria ca-




103BA.1.2.4.4 Intervista metodo S.T.A.RF35 
Un ulteriore strumento utile per la conoscenza della persona orientata 
e allo scambio di informazioni è l’intervista metodo S.T.A.R. 
Tale tipologia di intervista è possibile quando il  candidato  risponde 
utilizzando esempi specifici a sostegno di ciò che dice. L’acronimo 
S.T.A.R. sta per: Situation,Task, Action, Result, ossia:  
1. situazioni: presentare il contesto in cui ci si trovava (situation) 
2. compito: descrivere un progetto del quale si è stati responsabile (task) 
3. azione: spiegare come si è deciso di affrontare il compito (action) 
4. risultati: discutere i risultati delle proprie azioni, riportando eventuali 
riconoscimenti ricevuti (result). 
Il counsellor deve addestrare il candidato a: 
a. porre nella dovuta evidenza gli aspetti più rilevanti del proprio curri-
culum personale e professionale; 
b. spiegare come egli ritenga che le abilità sviluppate in altri contesti 
possano essere trasferite nel nuovo contesto lavorativo; 
c. riferire in termini positivi le precedenti esperienze lavorative e i pro-
pri datori di lavoro; 
d. non avere remore a parlare di ciò che egli ritiene di essere capace e 
dei riconoscimenti ricevuti. 
                                                 
35 Tratto dal materiale utilizzato per la formazione degli orientatori realizzato dal 
Partner ICS Project 
 223 
 
Il counsellor deve ricordare al candidato che un eventuale nuovo da-
tore di lavoro oppure il proprio capo non avrà modo di conoscere le qua-
lità e le competenze se egli non sarà in grado di esprimere e riferire! 
Tra le informazioni che un intervistatore raccoglie su un candidato vi 
sono quelle che riguardano le precedenti esperienze. In generale si assu-
me che il comportamento passato costituisce il predittore migliore del 
comportamento futuro. 
Es. “ha mai avuto la responsabilità di persuadere un gruppo di perso-
ne della utilità di una sua idea?” 
Risposta S.T.A.R.: 
S “quando”… 
T “mi è stato chiesto ...” 
A “allora ho deciso di fare ...” 






10BAppendice B  





STOA’ – Istituto di Studi per la Direzione e Gestione di Impresa 
In venti anni di attività, Stoà ha conseguito un ruolo di rilievo prima-
rio nell’Alta Formazione, testimoniato dagli oltre 2000 diplomati master 
che hanno raggiunto posizioni di prestigio e 8000 dirigenti, funzionari e 
imprenditori che hanno rafforzato le proprie competenze manageriali. 
Sul modello delle più importanti School of Management, Stoà realiz-
za: 
 Master per neolaureati, per facilitarne un inserimento qualificato nel 
mondo del lavoro 
 Corsi master executive per Imprese e Pubbliche Amministrazioni per 
accompagnare lo sviluppo di carriera delle alte professionalità, dei di-
rigenti, dei knowledge worker 
 Formazione e assistenza agli Enti Locali, alla Pubblica Amministra-
zione, alle aziende di Servizi Pubblici Locali nei loro processi di in-
novazione e ammodernamento, sostenendoli nel ruolo di operatori di 
sviluppo economico e sociale del territorio 




L'API - Associazione delle Piccole e Medie Industrie di Napoli e 
Provincia - è l'organizzazione imprenditoriale apartitica che rappresenta e 
tutela esclusivamente le industrie piccole e medie presenti sul territorio, 
mediante efficaci azioni di rappresentanza economica, sindacale ed isti-
tuzionale e l'interazione con tutti gli attori coinvolti in percorsi di svilup-
po territoriale. 
L'API Napoli è nata su iniziativa di alcuni imprenditori che avverti-
vano l'esigenza di un'autonoma rappresentanza della loro categoria e si è 
sviluppata negli anni fino ad aggregare centinaia di imprese, appartenenti 
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a tutti i settori, che si riconoscono nei fini e nei rappresentanti dell'Asso-
ciazione. 
A livello nazionale l'API Napoli aderisce ed è legalmente riconosciu-
ta dalla CONFAPI - Confederazione Italiana delle Piccole e Medie Indu-
strie - di cui è espressione territoriale. 
Costituiscono parte integrante dell'API Napoli le strutture API Donna 
e API Giovani, organizzate per rispondere meglio alle esigenze delle im-
prese al femminile e juniores. 
 
ICS Project Srl 
ICS Project Srl è una società attiva dal 2004, la cui mission fonda sul-
lo sviluppo dei processi della Consulenza e della Formazione derivanti 
dall’Innovazione. ICS Project è strutturata nelle aree della Direzione, del-
la Formazione, della Consulenza, dell’Assicurazione Qualità e Accredi-
tamenti, del Contact center e della Segreteria/Amministrazione. 
L’organizzazione e la gestione delle attività all’interno dell’azienda  sono  
basate sui principi del TQM, l’azienda ha, infatti, implementato e certifi-
cato un sistema di Gestione per la Qualità basato sui principi della Nor-
ma ISO 9001:2000.  
I settori in cui ICS Project opera riguardano: la Progettazione ed ero-
gazione di percorsi di formazione aziendale, manageriale e professionale; 
l’Elaborazione e gestione di progetti finanziati; l’Assistenza Tecnica ed i 
Servizi per la Pubblica Amministrazione; la Consulenza di direzione; la 
Consulenza per i sistemi integrati, sicurezza e privacy; l’Organizzazione 
di eventi di natura culturale e scientifica. 
 
KADIS d.o.o. (KADIS HR and Education engineering ltd.) 
Kadis offre programmi per l’impiego e per l’orientamento alle carrie-
re dal 1995, lavorando a stretto contatto con il Servizio per l’Impiego 
Sloveno (ESS). Soprattutto, si offre orientamento di carriera individuale 
e assessment delle competenze e formazione in vari ambiti, in particolare 
tailor-made. Altri servizi sono la selezione delle risorse umane, consu-
lenza legale ed anche programmi per le scuole (formazione per orientato-
ri, workshop sulle possibilità di lavoro e lezioni per gli studenti, gli inse-
gnanti ed i genitori). Il team è composto da professionisti con formazione 
pregressa in psicologia, lavori sociali, economia, insegnamento, forma-
zione degli adulti e sociologia. La maggior parte di loro sono orientatori 
esperti, sia in contesti individuali che di gruppo. L’azienda ha maturato 
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un’esperienza di più di 5 anni nella partecipazione a progetti internazio-
nali, sia come coordinatori che come partner. Ha sviluppato un pro-
gramma di orientamento (ICTEM – LdV project) per i giovani senza 
qualifiche professionali che sono stati integrati in politiche di impiego at-
tivo da parte dell’ESS nel 2006 ed è ancora utilizzato come programma 
molto efficace. 
 
CFL - Centrum för flexibelt lärande 
Il Centro di apprendimento flessibile, CFL a Söderhamn è il riferi-
mento per l'educazione degli adulti. Il CFL offre apprendimento flessibi-
le per gli individui, le imprese e le organizzazioni. Il CFL è anche un 
luogo di incontro e di studio, aperto a tutti. Il CFL crede che l'apprendi-
mento permanente sia la chiave per lo sviluppo individuale e la crescita 
nella nostra società. 
Il CFL offre corsi a tutti i livelli di apprendimento: l'educazione di 
base degli adulti e corsi per il target dopo i 16 anni. Il CFL offre corsi di 
formazione sanitaria, lingua svedese per gli immigrati (SFI), istruzione 
degli adulti affetti da problemi mentali, formazione professionale avanza-
ta (KY), formazione universitaria, l’apprendimento sul luogo di lavoro e 
formazione professionale sul posto di lavoro (YAP). Programmi post 16 
di assistenza sanitaria (OP) sono svolti anche in CFL per conto di Staf-
fangymnasiet. 
Poiché il CFL è una organizzazione comunale all'interno del sistema 
educativo svedese esso può certificare la formazione secondo gli stan-
dard nazionali. 
Numerosi i servizi agli studenti come sale per lo studio e la consulen-
za professionale, la biblioteca, sistemi informatici e il supporto per gli 
studenti con disabilità di lettura e scrittura. 
Il CFL offre molte opzioni di apprendimento per l'industria e le orga-
nizzazioni che desiderano migliorare le competenze dei loro dipendenti. 
Nell’offerta formativa troviamo corsi lunghi o brevi, seminari, partecipa-
zione a progetti, valutazioni ed analisi, tutoraggio e interventi di sviluppo 
organizzativo. 
 
SZ-ZIP storitve d.o.o. 
SŽ-ŽIP, storitve, d.o.o. è stata fondata il 6 marzo 1994 ed è controlla-
ta dalla principale azienda di trasporto ferroviario slovena, Slovenske že-
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leznice d.o.o. Lo scopo principale dell’azienda è assicurare un lavoro ai 
disabili precedentemente impiegati nella Slovenske železnice, d.o.o.  
Il nostro ambito di lavoro è collegato prevalentemente all’ambito fer-
roviario, ma d’altra parte svolgiamo anche attività per altri clienti. La no-
stra struttura organizzativa combina questa ampia gamma di attività in 
quattro aree di business:  
 Manutenzione e gestione delle proprietà nostre e del cliente prin-
cipale e delle altre aziende collegate, 
 Pulizia degli interni, degli esterni e pulizia dei treni, 
 Protezione degli edifici e gestione dei servizi di parcheggio, 
 Produzione, vendita ed altri servizi per persone  handicappate, 
workshop di meccanica, gestione di stand e di tabaccherie, servizi 
postali interni, servizi di trasporto passeggeri, distribuzione di ma-
teriali di ufficio, gestione dei distributori di bevande e cibo. 
 
Banca Popolare di Sviluppo 
La BPS ha dieci anni di vita ed è sorta sulla spinta di un gruppo di 
imprenditori per affermare in Campania un nuovo Istituto di credito, con 
la specifica “mission” di “supportare le aziende del territorio e rispondere 
adeguatamente alle esigenze ed ai bisogni delle famiglie della nostra re-
gione”. 
In questi anni la Banca è stata sempre attenta ad attuare politiche com-
merciali trasparenti e tranquille, “rispettando”  i risparmi della  clientela 
con prodotti semplici e tradizionali dal buon rendimento, non disdegnando 
una consulenza più specialistica in base alla tipologia di cliente. Conte-
stualmente la BPS non ha fatto mancare il suo supporto alle iniziative 
imprenditoriali del territorio, mantenendo un ruolo responsabile rispetto 
alla prerogativa di impiegare localmente quanto raccolto. 
L’Istituto progressivamente ha visto crescere i suoi numeri, consoli-
dando una presenza locale significativa ed un ruolo di rilievo qua-
le”partner” creditizio dell’economia campana.     
La Banca, ad oggi, ha 7 sportelli (Napoli Via Verdi, Napoli Vomero, 
Napoli Fuorigrotta, Nola Cis, Nola città, Caserta e Frattamaggiore). Nei 
prossimi mesi proseguirà l’incremento dei punti operativi, allargando 
l’attenzione, nel tempo, agli altri capoluoghi di provincia della regione, 
per dare alla struttura una dimensione più adeguata a garantire opportuni-







Nata a Napoli nel 1971, giornalista pubblicista, si è laureata con lode 
in Lettere moderne presso l’Università Federico II. Dal 2000 collabora 
con l’Osservatorio di Comunicazione Ortoformativa Multimediale 
dell’Università Federico II di Napoli (www.oscom.unina.it) occupandosi 
di comunicazione e nuove tecnologie applicate alla didattica. Dal 2010 
collabora con ICS Project, Società di Formazione e Consulenza di Napoli 
(www.icsproject.it). Docente di Teoria e tecniche della comunicazione, 
ha partecipato a seminari, workshop, corsi di formazione presso varie i-
stituzioni pubbliche e private. Ha pubblicato diversi saggi e articoli 
scientifici. È tra gli autori dei volumi: C. Gily (a cura di), Manuale di 
Ludodidattica dei Media (Graus Editore, Napoli 2004) e di Ambiente 
Media (Tullio Pironti Editore, Napoli 2005), C. Gily (a cura di), Agon. 
Giochi, sport e caso (Graus Editore, Napoli 2007).  È autrice del volume: 
Il ritorno alla libertà. Memoria e storia de ‘Il Giornale’. Napoli 1944-
1957, pubblicato da Alfredo Guida Editore (febbraio 1998). 
 
Antonio BASILE 
Laureato in Giurisprudenza, ha conseguito il diploma Master in Busi-
ness Administration nel 2001. Da nove anni è consulente presso Stoà – 
Istituto di Studi per la Direzione e Gestione d’Impresa nell’area Knowle-
dge Factory. Si occupa del sito web, dell’e-learning e di progetti formati-




Laureato in Economia e Commercio presso l’Università degli Studi 
Federico II di Napoli nel 2000, ha successivamente conseguito un Master 
in Diritto Tributario Internazionale presso la Facoltà di Economia di Ca-
pua (CE) specializzandosi nella  pianificazione fiscale internazionale. I 
suoi studi sono poi proseguiti partecipando a vari corsi di specializzazio-
ne sia in ambito economico sia in ambito informatico. Da gennaio 2001 
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ha maturato numerose esperienze lavorative svolgendo sia attività di con-
sulenza presso società consolidate quali ad esempio Gruppo Unicredit, 
sia attività di progettazione, coordinamento e rendicontazione per nume-
rosi progetti finanziati da enti nazionali e dall’UE. Attualmente è iscritto 
all’ordine dei Dottori Commercialisti presso il Tribunale di Napoli e 
all’Albo Unico dei revisori contabili di Roma ed è presidente di Piemmei 
Napoli per la formazione, ente di formazione dell’Associazione piccole e 
medie imprese di Napoli e Provincia.                                         
 
Enrico CARDILLO 
Laureato in Economia e Commercio. Direttore Generale di Stoà  
Istituto di Studi per la Direzione e Gestione di Impresa. E’ stato assisten-
te alla cattedra di Pianificazione Territoriale della Facoltà di Architettura 
dell’Università di Napoli Federico II. Ha scritto su Quaderni Piacentini, 
Inchiesta, Città Classe, Il Tetto. E’ coautore di libri su Napoli, la Campa-
nia e il Mezzogiorno. Con Guida Editore ha già pubblicato: “Napoli, 
l’occasione post-industriale” e “Città in Movimento”. E’ stato Consiglie-
re di Amministrazione del Teatro di S. Carlo di Napoli, Vicepresidente 
della Camera di Commercio di Napoli, componente del Comitato Con-
sultivo della CECA. Ha lavorato al Centro Studi e Ricerche della FLM 




Laureata con lode in Lettere Classiche, indirizzo Storico-archeologico 
e dei Beni Culturali, ha conseguito il diploma di Master in Archaeologi-
cal Resources Management. Dal 2004 è consulente presso Stoà – Istituto 
di Studi per la Direzione e Gestione d’Impresa, Area Pubblica Ammini-
strazione e Territorio per l’espletamento di attività di formazione, ricerca 
e consulenza nell’ambito dei master per giovani laureati e dei corsi rivolti 
al personale delle Pubbliche Amministrazioni e delle Aziende di Servizi 
Pubblici.  
 
Valerija ČUČEK  
E’ manager di agenzia di recruiting, Manager dello Sviluppo progetti, 
laureata in psicologia, sta terminando un master in gestione delle Risorse 
Umane. Ha una vasta esperienza nella formazione di giovani ed adulti. E’ 
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responsabile della progettazione e implementazione di progetti interna-
zionali per l’azienda. Esperta di bilancio delle competenze, motivazione 
e competenze, orientamento e counselling, si occupa della preparazione 
di testi e svolge attività di insegnamento e tutoring, formatrice (compe-
tenze per l’occupabilità, gestione delle risorse umane, ecc), piani di valu-
tazione e project management. 
 
Giuseppe D’ANGELO 
Si è laureato in Fisica Teorica e ha lavorato, all’inizio della sua car-
riera, in aziende informatiche, svolgendo parallelamente attività di ricer-
ca presso la Facoltà di Fisica dell’Università di Bologna. Nel 1985 è ap-
prodato all’insegnamento scolastico, attività che ha svolto per oltre 24 
anni e, per circa dieci anni, ha svolto anche attività di professore a con-
tratto, titolare dell'insegnamento di "Fondamenti di Informatica", presso 
l’Università di Napoli Federico II e la Seconda Università di Napoli. È 
stato altresì Formatore nel Piano Nazionale Informatica e consulente 
nell’area della Formazione Professionale. Attualmente è dirigente della 
Regione Campania. È un esperto nelle applicazioni dell’informatica a 
settori quali: istruzione e formazione, beni culturali, editoria, pubblica 
amministrazione, economia e finanza. Negli ultimi 15 anni ha consolida-
to una significativa esperienza nella Progettazione Europea e nella Ricer-
ca e Sviluppo, curando l’ideazione e la realizzazione di progetti 
nell’ambito di Programmi ed Iniziative sia Comunitarie che nazionali. È 
esperto di Fondi Strutturali e, in particolare, di Fondo Sociale Europeo. È 
stato autore/curatore di altri volumi sui temi della formazione, dell’e-
learning, dell’inclusione lavorativa, della didattica dell’informatica e del-




Laureata in Ingegneria Meccanica, ha conseguito il diploma di Master 
in Business Administration. Collabora con Stoà – Istituto di Studi per la 
Direzione e Gestione di Impresa, dove le è assegnata la responsabilità 
dell’Area Pubblica Amministrazione e Territorio per l’espletamento di 
attività di formazione, ricerca e consulenza nell’ambito dei master per 
giovani laureati e dei corsi rivolti al personale delle Pubbliche Ammini-
strazioni e delle Aziende di Servizi Pubblici. E’ autrice di numerose pub-
blicazioni e relazioni a convegni sui temi delle risorse umane e della 
 231 
 
formazione. Ha, inoltre, conseguito il  Phd in Scienze Aziendali presso la 
Facoltà di Economia dell’Università degli Studi di Napoli Federico II. E’ 
cultore della materia di Economia e Gestione delle Imprese presso 
l’Università degli Studi della Basilicata. 
 
Maruša GORŠAK  
E’ una consulente dell’educazione ed è laureata in Educazione degli 
Adulti – Andragogia. E’ una ricercatrice senior sulle competenze. E’ 
formatrice di cercatori di lavoro e lavoratori, trattando aree come 
l’autocoscienza, la definizione di obiettivi, le competenze per 
l’occupabilità, il lavoro di gruppo, la comunicazione e la motivazione. La 
sua vasta esperienza deriva da anni di organizzazione di interventi di o-
rientamento alle carriere per adulti. 
 
Maruša HAUPTMAN ŽELEZNIK 
Laureata in andragogia, lavora nel campo delle risorse umane, 
dell’impiego e delle procedure sui diritti dei disabili all’impiego. 
 
Mirella HERRMANN 
Laureata con lode in Economia e Commercio, lavora dal 1990 presso 
Stoà – Istituto di Studi per la Direzione e Gestione d’Impresa. Responsa-
bile dell’area Knowledge Factory, si occupa della biblioteca e documen-
tazione, del sito web, dell’e-learning e di progetti formativi. 
 
Maja NIKČEVIĆ  
E’ una consulente dell’educazione ed è laureata in scienze sociali. Sta 
terminando un percorso master in gestione ed organizzazione delle risor-
se umane e sistemi formativi. Durante tutta la sua carriera è stata coinvol-
ta in attività di orientamento alle carriere con giovani, disoccupati e oc-
cupati nel settore della ricerca del lavoro, trattando aree come 
l’autocoscienza, la definizione di obiettivi, le competenze per 
l’occupabilità, l’assessment e la motivazione. Inoltre, ha una profonda 
esperienza nella gestione di interventi formativi per orientatori ed è ricer-







Laureata con lode in Economia e Commercio, dal 2001 collabora con 
Stoà – Istituto di Studi per la Direzione e Gestione d’Impresa, Area Pub-
blica Amministrazione e Territorio per l’espletamento di attività di for-
mazione, ricerca e consulenza nell’ambito dei master per giovani laureati 
e dei corsi rivolti al personale delle Pubbliche Amministrazioni e delle 
Aziende di Servizi Pubblici. 
 
Rocchina ROMANO 
Laureata in Economia e Commercio, ha conseguito il diploma di 
Master in Management Aziendale e Sviluppo Imprenditoriale e il Phd in 
Economia Aziendale presso la Facoltà di Economia dell’Università degli 
Studi di Napoli Federico II. Collabora con Stoà – Istituto di Studi per la 
Direzione e Gestione di Impresa, dove le è assegnata la responsabilità 
dell’Area Pubblica Amministrazione e Territorio per l’espletamento di 
attività di formazione, ricerca e consulenza nell’ambito dei master per 
giovani laureati e dei corsi rivolti al personale delle Pubbliche Ammini-
strazioni e delle Aziende di Servizi Pubblici. E’ autrice di numerose pub-
blicazioni e relazioni a convegni sui temi delle risorse umane e della 
formazione. E’, inoltre, Professore incaricato di Economia e Gestione 
delle Imprese di Servizi Pubblici presso l’Università degli Studi “Magna 
Graecia” di Catanzaro dal 2004 ed esercitatore di Economia e Gestione 
delle Imprese presso l’Università degli Studi della Basilicata dal 2009. 
 
Stefano ROMANO 
Attualmente Responsabile Segreteria e Legale della Banca Popolare 
di Sviluppo, nonché Responsabile della Funzione Marketing e Pianifica-
zione. In precedenza Coordinatore Retail della stessa Banca. In BPS da 
circa 4 anni, ha lavorato in Banca Commerciale Italiana per circa 17 anni 
ricoprendo, tra gli altri, i ruoli di Direttore e Settorista Grandi Aziende. 
Per circa altri 8 anni in Banco di Napoli (poi San Paolo Banco di Napoli 
ed Intesa San Paolo), sempre come Direttore di Filiale medio/grande.  




Laureato in Economia e Commercio presso l’Università degli Studi 
Federico II di Napoli nel 1991 con il massimo dei voti, ha conseguito poi 
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varie specializzazioni in Amministrazione e Direzione Aziendale ed ha 
frequentato un corso post lauream in Tecniche di Distribuzione generale. 
Dal 1991 inizia la sua carriera svolgendo attività di formazione per nu-
merosi enti pubblici e privati. Nel 1994 diventa socio di Studio Impresa, 
associazione di Dottori Commercialisti specializzata in consulenza a-
ziendale globale con specializzazione in finanziamenti per le PMI. A 
questo incarico seguono attività di coordinamento, di progettazione, di 
valutatore per iniziative comunitarie ed è componente di numerosi comi-
tati, tra cui quello della Confapi Nazionale. Di recente è stato componen-
te dell’Ente Bilaterale delle PMI della Campania - ERFEA Campania e 
Componente dell’Osservatorio Regionale delle Regione Campania 
sull’Apprendistato. Attualmente è legale rappresentante di Studio Impre-
sa e del Consorzio Archè.   
 
Klas TALLVID \ Phil WILLIAMS 
Klas Tallvid e Phil Williams sono stati gli ideatori e promotori del 
progetto Guidance Merger. Questo progetto, che ha avuto luogo in Sve-
zia e nel Regno Unito tra il 2003 e il 2005, si è focalizzato sul ruolo 
dell’orientamento alle carriere sul posto di lavoro per lo sviluppo della 
formazione permanente. In entrambi i paesi Guidance Merger ha contri-
buito a stimolare progetti innovativi finalizzati ad estendere la disponibi-
lità di orientamento nel mondo del lavoro attraverso la creazione di nuovi 
rapporti tra i partner. I risultati del progetto sono stati riconosciuti come 
buona pratica dal CEDEFOP nel rapporto Guidance for workforce deve-
lopment. Un ulteriore progetto "Guida sul posto di lavoro" ha sviluppato 
ulteriormente i modelli di orientamento sul posto di lavoro nei diversi 
paesi e i materiali per la formazione e lo sviluppo di programmi per gli 
operatori dell'orientamento sul posto di lavoro. Questo progetto è stato 
riconosciuto come buona pratica all'interno della DG Occupazione, affari 
sociali e pari opportunità rapporto del 2009 "50 casi di buone prassi di 
formazione all'interno delle PMI" 
Klas Tallvid è attualmente Direttore della Pubblica Istruzione a Skol-
verket (Agenzia nazionale svedese della Pubblica Istruzione). Egli rap-
presenta anche la Svezia nella rete europea permanente per le politiche di 
orientamento. Phil Williams, attualmente lavora nel settore 





Anna Maria TERRONE  
Dirigente di Stoà – Istituto di Studi per la Direzione e Gestione di 
Impresa. Responsabile dell’Amministrazione e del Personale. Si occupa 
della gestione e dello sviluppo delle risorse umane. 
 
Enrico VICECONTE  
Dirigente di Stoà, è docente di management e responsabile di nume-
rosi progetti di ricerca e formazione, tra i quali, sui temi del lifelong lear-
ning, CEK-Lab, Continuous Education and Knowledge Lab: per un mo-
dello esemplare di formazione del management delle imprese e delle 
pubbliche amministrazioni (http://cek-lab.stoa.it/). 
In Stoà dirige il Master in Human Resource Management e il corso di 
specializzazione in Sviluppo e organizzazione delle risorse umane. 
E’stato docente a contratto di “Marketing industriale” e di “Valuta-
zione economica del prodotto” presso la Facoltà di Architettura della Se-
conda Università di Napoli, e di “Metodi e strumenti di progettazione or-
ganizzativa” presso la Facoltà di Economia dell’Università di Napoli Fe-
derico II. Ha pubblicato articoli sul management delle risorse umane sul-
le riviste Sviluppo & Organizzazione, Persone e Conoscenze e 
L’Impresa. Ha contribuito ad opere collettive pubblicate per i tipi di 
Franco Angeli, Electa Napoli, Sistemi Editoriali, CUEN, Edizioni Scien-
tifiche Italiane, CLEAN, Edizioni Simone. 
In Ilva, negli anni ’80, si è occupato di automazione industriale, ma-
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